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Študija primera predstavlja okvir v katerem opisujemo in raziskujemo določeno 
vsebino. Metoda je razvita na vseh poslovnih fakultetah v Sloveniji in se uporablja kot 
metoda poučevanja. Glavno vlogo pri študiji primera igrajo primeri, ki se lahko 
nanašajo na osebo, na skupino oseb, situacijo, projekt v izdelavi, ţe izdelan projekt 
in podobno. Na poslovnih fakultetah v Sloveniji uporabljajo primere iz poslovnega 
ţivljenja, kar omogoča študentom laţje učenje, saj se s študijo primera v situacijo, pa 
naj bo v podjetju ali okolici, vţivijo, kar pripomore k laţjemu razumevanju snovi. 
Metoda je zelo učinkovita, čeprav je o njej le malo literature napisane v slovenskem 
jeziku. Učinkovitost ji daje predvsem to, da študente pritegne lastno razmišljanje, 
večja volja do sodelovanja, kar pa posledično pripelje tudi do večje izobraţenosti. 
Primeri so praktični in se jih sestavlja glede na stopnjo izobraţenosti, kar pomeni, da 
na začetku podamo enostavnejše primere, katerih teţnost se stopnjuje. Rešujejo se 
po korakih; kot najprej s predstavitvijo primera, zaključi pa se z analizo in končnim 
poročilom. Študija primera se uporablja v večini za raziskovalne primere in se 
razlikuje  od študije primera kot metode poučevanja, vendar razlike med eno in 
drugo ne dajejo sami študiji primera drugačnega pomena, samo raznolikost uporabe 
metode in pripomočkov pri metodi. 
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Case study presents a frame in which we describe and research certain content. 
Method is developed in all business faculties in Slovenia and is being used as 
teaching method. The main role in case study is being taken by cases that apply to a 
person, group of people, situation, a project in development, already developed 
project and similar. Business faculties in Slovenia use case studies from business life 
which enables easier learning for the students; with case study they can play an 
active part in the situation whether it be in the company or its surroundings . The 
method is very effective, although there is not a lot of literature written about it in 
Slovenian language.  Its efficiency lies in the fact that students are drawn to the 
aspect of personal thinking and in their desire to increase cooperation,  which in turn 
leads to higher education. The examples are practical and are composed according 
to the level of education; initially simpler cases are presented and their difficulty 
gradually intensifies. They are resolved by step: it starts with the presentation of the 
case and ends with analysis and final report. A case study is used for research in 
most cases and is different from case study as a teaching method but the difference 
between one and another does not give the case study itself a different meaning but 
only the diversity of methods and tools in the method. 
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Študijo primera smo spoznali med študijem v drugem letniku na Fakulteti za upravo. 
Predstavili so nam jo profesorji in ekipa iz Fakultete za organizacijske vede iz 
Beograda. Po njihovi predstavitvi se je pričelo izvajanje študije primera v delavnicah, 
kjer smo se na samem začetku osredotočili na vaje iz reševanja dejanskih problemov. 
Med tem časom smo se udeleţili tudi tekmovanj, na katerih smo uporabili svoje 
znanje pridobljene na delavnicah, ter tudi splošno razgledanost. V zadnjem letu se je 
metoda poučevanja na naši fakulteti spremenila, kar pa nam je dalo še boljši in 
temeljitejši pogled v samo študijo primera. 
 
Diplomska naloga, predstavlja študijo primera, kot metodo poučevanja na poslovnih 
fakultetah po celotni Sloveniji. Na teh fakultetah uporabljajo to metodo v rednem 
poučevanju pri različnih predmetih. Ker gre za zelo dobro metodo, sem mnenja, da bi 
se lahko razvila tudi na drugih fakultetah, saj ta metoda ne pride v poštev le pri 
poslovnih projektih, temveč je primerna za reševanje situacij tudi v drugih primerih, 
kot je zdravstvo, še posebej s področja psihologije ter vsakdanjega ţivljenja. 
 
1.1 NAMEN IN CILJ DIPLOMSKEGA DELA 
 
Namen in cilji diplomske naloge je ugotoviti ali je študija primera na slovenskih 
poslovnih fakultetah dovolj razvita in ali jo študentje dovolj poznajo, da bi jo lahko 
kasneje uporabljali tudi na drugih področjih, ne le poslovnem. 
 
Eden izmed glavnih ciljev je ugotoviti, ali je ta metoda poučevanja na poslovnih 
fakultetah učinkovita in kako jo predavatelji in študentje ocenjujejo, ter kako se 
izvaja. Pomembno je vedeti tudi, če je za to metodo dovolj literature v slovenskem 
jeziku. 
 
1.2 RAZISKOVALNE METODE 
 
Delo je osredotočeno na statično in dinamično metodo raziskovanja, saj so se ob 
preučevanju razpoloţljivega gradiva izvajale tudi raziskave na terenu, kar je podalo 
popolnejšo oziroma realnejšo sliko o poučevanju študije primera, prav tako pa je 
pridobljen vpogled v moţnosti kako bi se lahko, kot metoda poučevanja, razvila na 




Uporabljen je tako deskriptivni kot analitični pristop. V okviru prvega gre za opis 
trenutnega stanja na področju merjenja uspešnosti izvajanja predavanj na poslovnih 
fakultetah, v okviru drugega pa gre za analizo različnih dejavnikov, katere rezultati so 
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bili potrebni pri nastajanju diplomskega dela. V okviru deskriptivnega pristopa je 
uporabljena metoda deskripcije (opisovanje dejstev, procesov in pojavov) ter metodo 





Problematika in mnenje, na katero se v diplomski nalogi osredotočamo, je 
predstavljena skozi hipoteze. Prva hipoteza je mnenje, da je metoda premalo razvita 
in se nasploh premalo uporablja. Naslednja hipoteza govori, da je učinkovitost 
metode visoka, sledi pa jih hipoteza, da je literature v slovenskem jeziku premalo. 
Glede na delo s študijo primera sta podani še dve hipotezi, ena govori, da je 
priljubljenost metode visoka, druga pa, da predavatelji ne razloţijo teorije študije 
primera, ampak začnejo metodo kar uporabljati v praktičnih primerih. 
 
 
1.5 OPIS STRUKTURE DELA 
 
Diplomsko delo se prične z zgodovinskim pregledom in razvojem študije primera, kjer 
je opisan celotni potek zgodovine od samega začetka, kako se je razvijala drugod in 
pri nas. Opisano je tudi kaj študija primera predstavlja in katere vrste poznamo.  
Kot naslednja točka je opredeljeno poučevanje študije primera na poslovnih 
fakultetah, kjer spoznamo kako deluje študija primera kot poučevalna metoda, kako 
se pripravi primer in kakšne vrste poznamo. Pri tem poglavju je pomemben pogled v 
uporabnost študije primera pri učenju in opis korakov reševanja.  
Glede na to, da si pri študiji primera večinoma pomagamo z analizami, so le te 
opisane v naslednjem poglavju, in sicer tiste, ki so pri reševanju najpomembnejše. 
To pa so SWOT analiza, Porterjeva analiza, PEST analiza, portfeljska analiza, 
finančna analiza, vrednostna analiza in analiza uspešnosti poslovanja. 
Glede na to, da je študija primera metoda poučevanja na poslovnih fakultetah, pa so 
za primerjavo v naslednjem poglavju na kratko opisane tudi druge metode, ki se 
uporabljajo na poslovnih fakultetah. Kot najpogostejša je metoda predavanja, sledijo 
pa ji metoda razgovora, metoda diskusije, metoda igranja vlog in metoda dela s 
pisanimi viri.  
Kot zadnji del diplomskega dela pa so predstavljene raziskave. Za zbiranje podatkov 
in ugotavljanje obstoječega stanja je kot instrument raziskovanja uporabljena 
anketa, kjer so vprašanja odprtega in zaprtega tipa. Informacije so pridobljene tudi 
na podlagi opazovanj in s povzetkom učenja študije primera na Fakulteti za upravo, 
kot ob-študijske dejavnosti. V tem poglavju so predstavljeni rezultati raziskav, ki so 
bile deljene na vidik predavateljev in vidik študentov.  




2 ZGODOVINSKI PREGLED IN RAZVOJ ŠTUDIJE PRIMERA 
 
 
Metoda študije primera se je razvila pred letom 1934, po ustanovitvi koncepta 
zgodovinske študije primera na medicinskem področju, kjer se je študija primera 
prvotno uveljavila. Kot ločen pristop k raziskovanju, pa se je študija primera razvila 
šele v začetku 20-tega stoletja. Zgodovinsko gledano se je v druţbenih vedah študija 
primera postopoma umikala pred invazijo izrazito monotetskih pristopov, v 
humanističnih vedah pa je ostala prevladujoča, celo paradigmatska metoda. Njen 
pomen so videli predvsem v okviru idiografskega pristopa (razumevanje 
posameznega primera) (Flyvbjerg, 2006, str. 219-245). 
 
Uporabo študije primera, za uveljavitev nove teorije v druţbenih vedah sta še 
dodatno okrepila in podrobneje razvila sociologa Barney Glaser in Anselm Strauss, ki 
sta predstavila svojo raziskovalno metodo, ki se imenuje utemeljevalna teorija in je 
bila razvita v letu 1967. Ta metoda je sistematično kakovostna raziskovalna metoda 
pri kateri je bistvenega pomena, da se teorija razvije iz podatkov, namesto da se 
podatki razvijejo iz teorije. Gre za induktiven pristop, kar pomeni, da s tem ciljamo iz 
posebnega k bolj splošnemu. Ne začne se z raziskavo in razvojem hipotez, pač pa je 
prvi korak zbiranje podatkov s pomočjo različnih metod. Iz zbranih podatkov 
izberemo ključne točke, ki jih označimo z vrstnimi oznakami izpisanih iz besedila. 
Kode so zdruţene v podobnih pojmih, s čimer doseţemo večjo uporabnost. Iz teh 
pojmov so sestavljene kategorije, ki so oblikovane zato, da so podlaga za 
vzpostavitev teorije ali izdelavo hipoteze. To nasprotuje  tradicionalnemu vzorcu kako 
naj bi raziskave potekale, kjer raziskovalec določi teoretični okvir in šele nato uporabi 
ta model za preučevanje fenomena (Allan, 2003, str. 1-10). 
 
Priljubljenosti študije primera pri preiskušanju hipotez, se je razvila šele v zadnjih 
desetletjih. Eno izmed področij, na katerem so študije primera pridobile popularnost 
je bilo izobraţevanje. Študijo primera so prav tako uporabljali kot učno metodo in kot 
del poklicnega razvoja, zlasti v poslovnem in pravnem izobraţevanju. Gibanje 
problemsko naravnanega učenja (Problem based learning-PBL) je tak primer. Kadar 
se uporablja v (neposlovnem) izobraţevanju in poklicnem razvoju, so študije 
primerov pogosto navedene kot kritični incidenti (Flyvbjerg, 2006, str. 219-245). 
 
2.1 ZGODOVINA POSLOVNIH PRIMEROV 
 
Ţe ob nastanku fakultete Harvard Business School, so predstavniki fakultete spoznali, 
da ni bilo primernih učbenikov za podiplomski program smer podjetništvo. Njihova 
prva rešitev tega problema je bila podana na razgovoru vodilnih profesorjev, ki 
poučujejo na področju  poslovanja in sicer tako, da so morali napisati podrobne 
izračune o tem, kako menedţerji poslujejo. Seveda pa profesorji niso mogli 
predstaviti teh primerov kot praks, ki jih je treba posnemati, saj ni bilo na voljo meril 
za določanje, kaj bi uspelo in kaj ne. Zato so profesorji svoje učence poučevali tako, 
da so jim vnaprej naročili, da primere najprej preberejo, da bi na predavanja prišli 
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pripravljeni za razpravo o primerih, in, da so podali priporočljive rezultate, kako bi 
ustrezno ukrepali na določenih področjih, ki so temeljili na danih primerih. Poslovne 
študije primera so temeljile na primerih iz poslovnih razmer v takratnem resničnem 
ţivljenju, ki so predstavljale poslovnemu vodstvu dejanske probleme. Primer so 
postavili v kontekst z dejavniki, ki so vplivali na to. Primere so ponavadi sestavili, 
oziroma napisali, zaposleni na poslovni fakulteti, ki so imeli v mislih določene učne 
cilje, ter so definirali primer kar razredu pred objavo. Dodatno ustrezno 
dokumentacijo (kot na primer računovodski izkazi, časovne linije in kratke 
ţivljenjepise), multimedijske dodatke (kot so video posnetki intervjujev s sodno 
protagonistiko) in skrbno izdelane učne zapise, pa so študentje poskušali pridobiti 
sami (Wikipedia, 2009). 
 
 
2.2 RAZVOJ ŠTUDIJE PRIMERA NA SLOVENSKEM 
 
V Sloveniji se je metoda študije primera razvila v vzgojno izobraţevalnem delu z 
odraslimi, na področju, kjer je bilo treba ljudi usposabljati in razvijati nekatere 
njihove spretnosti in lastnosti (ne pa toliko izobraţevati). Najprej so jo začeli 
uporabljati za usposabljanje vodilnih in vodstvenih kadrov, pri katerih je »uspešno 
delo« odločilna usposobljenost za delo ljudi. Za to ni treba veliko znanja, potrebne pa 
so predvsem določene lastnosti, razvita in diferencirana socialna čustva, dostopnost 
in sposobnost vţivljanja v druge (Krajnc, 1979, str. 176). 
 
2.3 OSNOVNA IDEJA ŠTUDIJE PRIMERA 
 
Študija primera predstavlja okvir v katerem opisujemo in raziskujemo določeno 
vsebino. Primer se lahko nanaša na osebo, na skupino oseb, situacijo, projekt v 
izdelavi, ţe izdelan projekt in podobno. Primer je lahko edinstven, posamezen, vzet iz 
splošnih pojavov, lahko pa je usmerjen tudi v potankost določene smeri, ne glede na 
to ali temelji na poslovni ravni ali pa je usmerjen bolj v javne vode. 
 
Dobra študija primera se začenja z zametkom ideje, ki se razširi v ugotovitve, 
diagnoze, rešitve. Nudi nam lahko tudi moţnosti preučevanja širšega problema, za 
izhodišče postavljenih tez in hipotez. Študija primera se mora, tako kot vsak 
raziskovalni projekt, graditi po korakih, začenši z opredelitvijo problema na katerem 
delujemo, opredeljevanjem hipotez, ki se med delom na projektu tudi spreminjajo. 
Za sam začetek lahko uporabimo tudi moţne rešitve, ki jih podamo, da se primer 
laţje rešuje. Ni potrebno, da te moţne rešitve uporabimo, kot dejanske rešitve, ki jih 
ob zaključku podamo. 
 
Pri reševanju problemov, oziroma različnih primerov, uporabimo tudi različne analize. 
Ene najpogosteje uporabljenih in tudi najbolj razvitih so SWOT analiza, Portfeljska 
analiza, Porterjeva analiza in PEST analiza. Na podlagi vseh teh analiz podamo 
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pomembne zaključke, ki nam pripomorejo pri izpeljavi dejanskih rešitev, katere 
imamo namen uporabiti za izpeljavo projekta ali pa za problem (vir?).  
 
Osnovna ideja študije primera je, da se en primer ali pa majhno število več primerov 
analizira podrobno, kjer začnemo pri temeljih primera in se osredotočimo na vse 
detajle, ki jih primer vsebuje, ne glede na to, katere metode ali podatke 
uporabljamo, pomembno je le, da se nam zdijo primerni. Med tem, ko obstajajo 
variante specifičnih primerov in vprašanja, ki med raziskavo nastajajo, je glavni cilj 
razviti najpopolnejšo moţno razumevanje primera. Zainteresirani smo lahko le v ta 
(določen) primer, lahko pa se osredotočimo tudi v primere, ki so temu podobni.  To 
nam lahko izrazi dvomljivost splošnosti primera (Punch, 2009, str. 119). 
 
V stiku z ostalimi pristopi v kvalitativnih raziskavah, vodi študija primera v 
razumevanje primera, v njegove globine pomena in naravno okolje primera samega, 
s prepoznavnostjo njegove kompleksnosti in njegovega ozadja. Poudarek je tudi na 
ohranitvi in razumevanju celote, kakor tudi enotnosti primera, kar pa študijo primera 
označuje bolj kot strategijo, kot pa dejansko metodo. Goode in Hatt (1952:331) sta 
pred mnogimi leti izpostavila: »Študija primera ni specifična tehnika, temveč je 
moţnost organiziranja druţbenih podatkov, da se lahko opazuje enotni značaj 
druţbenih objektov, ki jih proučujemo«. Ta strategija razumevanja je močno v 
nasprotju z redukcijskim pristopom nekaterih kvantitativnih metod (Punch, 2009, str. 
119). 
 
Če se vprašamo kaj je primer, je teţko podati celoten odgovor na to vprašanje, saj 
lahko kot primer označimo karkoli, ne glede na to na kaj se nanaša in ali gre za 
enostaven ali kompleksen primer. Lahko pa definiramo primer po tezah Milesa in 
Hubermana (1994), ki sta primer definirala kot pojav, ki se pojavlja v nekih vrstah 
omejenega okvirja. Torej je lahko primer posameznik, vloga, manjša skupina, 
organizacija, skupnost ali pa celoten narod. Lahko je tudi odločitev, politika, proces, 
slučaj ali nekakšen dogodek, obstajajo pa tudi še druge moţnosti (Punch, 2009, str. 
119). 
 
Študija primera ima tudi štiri zelo pomembne značilnosti: 
1. primer je »omejen sistem« - ima omejitve. Yin poudarja, da meje med samim 
primerom in vsebino, niso nujno jasno razvidne. Vseeno pa mora raziskovalec 
odkriti in opisati meje primera kolikor jasno je mogoče. 
2. primer je primer nečesa. Čeprav se nam to zdi več kot očitno, pa je potrebno 
poudariti oziroma dati poudarek na raziskavo in razviti jasno logičnost in 
taktičnost raziskovanja. Ko odkrijemo kaj je primer oziroma na kaj se primer 
nanaša je potrebno določiti analize, ki jih bomo uporabili in katere podatke bomo 
analizirali.  
3. poskus ohranitve celovitosti in enotnosti primera. Beseda "celosten" se v povezavi 
s študijo primera pogosto uporablja, saj obstajajo primeri, ki jih ni mogoče 
raziskati po delih, včasih niti en sam primer, zahteva celovitost, posebno 
pozornost. V tem primeru so nam v največjo pomoč raziskovalna vprašanja. 
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4. različni viri podatkov in različne metode zbiranja podatkov, so ponavadi 
uporabljene v  naravnem okolju. Pri marsikateri študiji primera se uporabljajo 
metode iz sociološkega in antropološkega področja, kot so opazovanje, intervju in 
poročila. Prav tako pa se lahko uporabijo vprašalniki in numerični podatki. To 
pomeni, da ni nujno, da je študija primera čisto kvalitativna tehnika, pa čeprav je 
večina študij primera preteţno kvalitativnih (Punch,2009, str.120). 
 
 
2.4 QUASI-JUDICAL ŠTUDIJA PRIMERA 
 
Quasi-judical (QJ) metoda je znanstveni pristop raziskave posameznih dogodkov ali 
primerov. Zdruţuje lastnosti sodnega procesa in znanstvene metode. Je način 
reševanja znanstvenih in profesionalnih problemov, ki se pojavijo iz navzočnosti 
dogajanj in okoliščin. Metoda poskuša uporabiti konkretno sklepanje. V nasprotju z 
ostalimi metodami študij primera, uporablja QJ metoda sistematično indukcijski 
proces, da ustvari argumente o določenem primeru ali setu podobnih primerov v 
interpretaciji empiričnih dokazov, ki so sistematsko zbrani.  
 
QJ metoda skuša določiti vzorčno povezavo, ki se nanaša na bistvene argumente, ki 
opisujejo in analizirajo primer. To so argumenti, ki so uporabljeni za razlago ali 
zagovor določenih poslovnih rezultatov. V tem pogledu je QJ metoda analogna 
metodi študija primera v sodni preiskavi ali zgodovinskih raziskavah ali preiskovanju 
nesreč.  
 
Obstajata dve pomembni značilnosti oziroma posebnosti QJ metode: 
 metoda prilagodi uveljavljen znanstveni pristop druţbeno sociološkim temam, ki 
niso ustrezne oziroma primerne za fizično znanstveni pristop 
 metoda poudari strukturo in funkcijo resničnega sveta, tako da uporabi proces 
imenovan »substantive logic« (stvarno logiko), ki jo je razvil Toulmin. Ta proces 
onemogoča raziskovalcem, da ustvarijo ali razčlenijo kompleksne argumente z 
uporabo preprostih diagramov in označb.  
 
Glede na to, da gre tu za posebno metodo študije primera nas zanima, zakaj se ta 
metoda imenuje ravno Quasi? Obstaja vzporednica s formalno znanostjo, saj QJ 
metoda izhaja iz filozofije pravne vede. Cilj je, da bi bila metoda znanstvena v 
splošnem smislu, da bi bila empirična in racionalna in ne nujno vezana z 
uveljavljenimi procesi in sklici ali s kulturnimi vrednotami, kljub nazivu Quasi, kar 
pomeni navidezno. Vse znanstvene študije primera bi morale upoštevati določene 
zahteve, ki se navezujejo na empirične podatke in racionalne argumente. Izločitev 
neobstoječih ali nepomembnih dokazov in izločitev formalno logičnih napačnih 
sklepov, je seveda nujna z namenom vzpostavitve veljavnosti samostojnih in 
resničnih argumentov (Gillham, 2000). 
 
Poslovni primer osnovan s QJ pravili, bi moral ponuditi neizpodbitne argumente, s 
katerimi se ustvari smiselne zaključke o problemih, s katerimi se sooča podjetje v 
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posebnem sklopu okoliščin, pri katerih je potrebno upoštevati tudi zgodovino 
podjetja. 
 
V povezavi QJ, poznamo tudi quasi-natural metodo raziskovanja. Tabela spodaj 
prikazuje ključne razlike med tema pristopoma: 
Tabela 1: Razlike med Quasi-natural in Quasi-judical 
QUASI-NATURAL – sloni na: QUASI-JUDICAL – sloni na: 
 
Eksperimentalnih metodah 
Deduktivnih teoretiziranjih, to je 
hipotetičnem testiranju 
Vnaprej določeni raziskovalni tehniki 
Objektivnosti 
Odtujenosti 
Kvantitativnih podatkih za določanje 
pomembnosti rezultatov 
Pomenu ali drugačnosti rezultatov 
Predstavitvi sprememb, ki so se pojavile 
Posploševanje zahtevanih podatkov 





Induktivnih teoretiziranjih, to je v iskanju 
hipotez 
Trenutni raziskovalni tehniki 
Subjektivnosti 
Sodelovanju 
Kvalitativnih podatkih, ki dajejo 
rezultatom pomen 
Smislu procesa, ki vodi k rezultatov 
Smislu sprememb, ki so se pojavile 
Splošnost je obravnavana kot 
osumljenec: okvir posebnosti priznanih 
podatkov 
Pomembnosti konteksta v oblikovanju 
poteka 
Iskanje dokazov v kontekstu 
Vir: Gillham, 2000 
 
Kot pri vseh primerjavah nasprotij, je tudi tukaj kontrast močen in enostaven, pa 
vendar so dimenzije v bistvu primerjave pravilne. 
 
2.5 ŠTUDIJA PRIMERA IN POSPLOŠEVANJE 
 
Pogosta kritika, ki se pojavlja pri študiji primera je posploševanje. Ta študija je na 
osnovi le enega primera, zato se pojavi vprašanje "Kako jo lahko posplošimo, torej 
uporabimo tudi na drugih področjih?". Ker je takšna reakcija zelo pogosta moramo to 
vprašanje vzeti zelo resno (Punch,2009, str.121). 
 
Kot prvo se moramo odločiti ali ţelimo delati splošne zaključke iz točno določenega 
primera, ki ga raziskujemo. Obstajata dve moţne različice študije primera, kjer 
posploševanje ne doseţe raven objektivnosti (Punch,2009, str.121). 
 Prva različica: primer je tako pomemben, zanimiv ali narobe razlagan, da bi si 
zasluţil raziskovanje, ki bo osredotočeno le na ta primer. Lahko pa je tudi tako 
edinstven in izjemen v nekaterih zelo pomembnih pogledih, da je zato vreden 
raziskave. To pomeni, da ta primer ne primerjamo z drugimi oziroma, ne 
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jemljemo podatkov za raziskovanje iz drugih primerov. Namen te študije primera 
ni posploševanje, kot pri večini primerov, ampak je glavni cilj razumeti 
zapletenost primera v celoti, kakor tudi v njegovih podrobnostih. 
 Druga različica: temelji na primerih, ki so bili raziskovani na napačnih primerih. To 
je takrat, ko se točno določen primer zdi izrazito drugačen od splošnega vzorca 
drugih študij in mogoče jim je celo popolnoma nasproten. Tako pridemo do 
zaključka, da so ti primeri raziskovani ravno zato, da ugotovimo zakaj so tako 
drugačni od splošnih primerov. Logično je, da se lahko o tipičnem načinu učimo z 
raziskovanjem netipičnega (izjema potrjuje pravilo). Na primer: ko se učimo kako 
biti zdrav, se učimo o boleznih, kako jih zdravimo in seveda preprečujemo. Zato 
torej, tudi če je namen študije posploševanje in naj bi bila predstavljiva je zelo 
odvisna od vsebine in namena projekta. 
Posploševanje ni nujno cilj vseh projektov, tudi če je primer raziskovan ali ne (Denzin 
1983). 
 
Problem posploševanja pri kvalitativnih metodah nasploh, se pojavi pri trditvi, da 
kvantitativno raziskovanje izhaja iz domneve, da se sme posploševati samo, če smo 
raziskavo izvedli na dovolj velikem in primerno izbranem vzorcu; gre za statistično 
indukcijo oziroma generalizacijo (Mesec, Yin). Če pa nas ne zanima samo navzočnost 
in pogostost določenih enot ter korelacijske zveze med njimi, ampak kako so 
posamezni procesi, enote, dogodki med sabo povezani, v kakšnih odnosih so in 
podobno., potem posplošujemo na osnovi analitične indukcije oziroma generalizacije. 
Če ugotovimo neko lastnost, kvaliteto, povezanost v enem samem primeru, je to ţe 
teoretično zanimivo in pomembno (Punch,2009, str. 122, 123). 
 
Kot vse metode ima tudi študija primera določene prednosti in slabosti. 
Med prednostmi navajajo predvsem: 
 celovitost, vsestranskost, procesnost 
 omogoča odkriti pomen posameznih podatkov v ţivljenju posameznika 
 omogoča raziskovalcu širši razpon osebnih izkušenj kot anketa 
 laţje se vţivi v svet drugih 
 študija primera je lahko izhodišče za anketo ali njeno dopolnilo 
 omogoča proučevanje izjemnih primerov, ki odstopajo od povprečja, proučevanje 
skrajnosti, primerov, ki navidez negirajo teorijo 
 omogoča primerjavo različnih podatov in oceno njihove ustreznosti in 
relevantnosti (Mesec, 2007) 
 
Med pomanjkljivostmi navajajo: 
 daje lahko varljiv občutek zaupanja v podatke in zaključke zaradi neposrednega 
stika, gestalt efekta, efekta zgodbe, določen občutek emocionalne gotovosti, 
močna skušnjava, da bi sklepali prenagljeno in neutemeljeno; navaja k 
neutemeljenemu posploševanju 
 je zamuden in drag postopek, če podrobno opišemo več primerov in jih 
primerjamo ter opravimo vse stopnje kodiranja (Mesec, 2007) 
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2.6 VRSTE IN TIPI ŠTUDIJE PRIMERA 
 
Pri študiji primera poznamo več vrst in prav tako tudi več tipov. Vrste študij primera 
delimo glede na naravo ali raven posameznega primera:  
 študija posameznih primerov druţbenih entitet, v katerih potekajo procesi 
pomoči: posamezne osebe, druţine, druge- skupine, skupnosti, organizacije;  
 posameznih primerov procesov in postopkov pomoči: procesov vzajemne pomoči 
in solidarnosti v druţini, delovni ali vrstniški skupini, procesa prostovoljske 
pomoči, postopkov izvajanja socialnovarstvenih storitev, upravnih postopkov, 
sodnih obravnav, in podobno;  
 posameznih primerov kulturnih proizvodov, npr. literature, umetniških del, 
grafitov in podobno, ki se nanašajo na stiske in teţave socialne narave (npr. 
roman o zasvojencu), procese pomoči in solidarnosti (Mesec, 2007) 
 
Pri številu proučevanih primerov ločimo:  
 Singularna študija primera. Je pravzaprav tista vrsta študije primera, po kateri se 
celoten pristop imenuje "študija primera". Gre za preučevanje enega samega 
primera, v kolikor se preučujeta dva ali več pa govorimo o: 
 Pluralni ali komparativni študiji primera (tudi razširjena, angl. extended, multiple). 
Proučujemo več primerov, ki jih med seboj primerjamo. Dodatni primeri: 
 omogočijo, da vidimo, kako se določene značilnosti ponavljajo in 
tako utrjujejo predstavo ponavljajočega se vzorca ali obrazca; 
 omogočijo dodajanje novih in novih značilnosti in novih obrazcev ter 
tako omogočajo uvid v variacije osnovnega obrazca in odkrivanje 
novih obrazcev. 
Pluralne študije primera vključujejo več kot en primer, vendar pa nikoli velikega 
števila primerov, prav tako pa se ne uporabljajo statistični načini sklepanja. Pluralno 
študijo primera lahko izvedemo na osnovi manjšega števila opisov primerov.  
 
Glede na vrsto empiričnega gradiva: 
 Primarno: ko v okviru študije primera uporabljamo gradivo, ki ga dobimo z 
opazovanjem (z udeleţbo) in s spraševanjem (odprti intervjuji, pripovedovalni ali 
narativni intervjuji). 
 Sekundarno: kjer empirično evidenco sestavljajo dokumenti, zbrani v dosjejih o 
primerih (npr. v pravu, socialnem delu) ali v anamnestičnih zapisih (v psihologiji, 
psihiatriji).  
 Kombinirano: ko uporabljamo gradivo iz primarnih in sekundarnih virov hkrati, saj 
je priporočljivo uporabiti več različnih virov gradiva. 
 
Glede na sestavljenost enot analize: 
Kjer razlikujemo študijo primera  enostavnih enot in študije primera sestavljenih 
enot. 
 Enostavne enote so druţbene entitete ali organizmi z enostavno strukturo, ki ne 
obsega več hierarhičnih ravni (druţina, majhno podjetje, vaška skupnost) 
 Sestavljene enote so druţbene entitete s sestavljeno strukturo, ki je diferencirana 




Meja med enostavnimi in sestavljenimi enotami je odvisna od odločitve o tem, na 
kateri ravni sestavljenosti bomo opazovali oziroma delovali z določeno enoto, lahko bi 
rekli, da je odvisna od zornega kota opazovalca, ki na teh enotah deluje. Na primer: 
neko organizacijo lahko proučujemo kot enoto sestavljeno iz manjših enot, če nas 
zanima njihova interakcija, lahko pa jo proučujemo kot celoto (nesestavljena enota), 
če nas zanimajo indikatorji njenega delovanja v odnosu do okolja. 
 
Glede na namen: 
 Opisna študija primera: podroben opis, brez testiranja ali izdelave modelov. Po 
navadi je osnova za primerjalne študije in izgradnjo teorije. Zgodovinske in 
sodobne. 
 Razlagalna študija primera: na osnovi opisa se primer klasificira in konceptualizira, 
včasih tudi splošno razlaga pojav. 
 Ocenjevalna študija primera: tudi opis, primarno pa ocena (vrednotenje) 
prednosti in slabosti določenega praktičnega ravnanja, gibanja, dogodka ipd. 
Zahteva sposobnega raziskovalca, ki bo zmoţen iz razpoloţljivih informacij 
izpeljati zanesljive sodbe. 
 
 
Tipi študija primera pa se razlikujejo po izvajalcih in sicer: 
Študije primera po Bogdanu in Biklenovi, se delijo na  
 zgodovinske,  
 opazovalne,  
 ţivljenjske zgodbe = biografska metoda,  
 komunske,  
 situacijske in  
 mikro-etnografske 
 
Stenhouse ločuje štiri različne tipe:  
 etnografska študija primera za katero je značilno opazovanje z udeleţbo, 
 evalvacijski študiji primera gre za dominacijo intervjuja nad opazovanjem, 
 edukacijska študija primera se ukvarja se z razumevanjem poučevalnih 
dejavnosti, 
 študija primera v akcijskem raziskovanju. 
 
Stake jih je razdelil na tri osnovne tipe: 
 intirzična študija primera: o tem tipu govorimo, ko hoče raziskovalec s študijo 
primera bolje razumeti določen primer 
 instrumentalistična študija primera: o tem tipu govorimo, ko je določen primer 
preučen, da bi pridobili notranji vpogled na problem ali, da bi izpopolnili teorijo 
 kolektivna študija primera: o tem tipu pa govorimo takrat, ko je uporaba študije 
primera podaljšana, da pokrije reševanje večih primerov, kjer bi se lahko naučili 
več o pojavih, prebivalstvu ali pa o splošnem stanju(Punch, 2009, str. 119). 
Prva dva tipa sta samostojne študije primera, kjer se osredotočimo na notranjost 
samostojnega primera. Tretji tip pa vključuje več primerov, kjer se osredotočamo v 
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notranjost in zunanjost primera. Ta tip imenujemo tudi mnoţična študija primera ali 
pa tudi primerjalna študija primera (Punch, 2009, str. 119). 
 
Po epistemiološkem statusu, kar pomeni, glede na nivo spoznavanja, ki ga doseţemo 
s posamezno študijo primera, poznamo:  
 eksplorativne, kjer si omogočimo  vpogled v strukturo pojava,  
 deskriptivne, kjer se študija primera giblje na ravni opisovanja pojava, oblikovanje 
hipotez  
 eksplanativne študije primera, kjer gre za ugotavljanje in razlaganje vzročno-









Običajni namen študije primera je ugotoviti vzroke teţav v praktičnem ravnanju in 
kako jih odpraviti. Delo s pomočjo študije primera nam pogosto razkrije nove ideje, 
hipoteze za kasnejše raziskovanje. Glavni razlog za poučevanje je doseganje 
izobraţenosti študentov in pot do izobrazbe je izobraţevanje. 
 
3.1 ŠTUDIJA PRIMERA KOT POUČEVALNA METODA 
 
Splošna osnova te metode so posebej pripravljeni, iz ţivljenja iztrgani ali pa 
namenoma posebej pripravljeni primeri posameznih situacij, za katere pripravimo 
kandidate (npr. sprejemanje delavcev na delo – nove zaposlitve, razporejanje 
delavcev, usklajevanje interesov posameznih delovnih skupin itd.). 
 
Za vzgojne namene je treba v naprej pripraviti nekatere izbrane primere iz dela, 
druţbenopolitične aktivnosti ţivljenja na sploh, ki nam bodo najbolje ponazarjali 
nekatere oblike poslovnega ţivljenja in pojave, ki ga spremljajo (npr. začetno 
prilagajanje na poslovnem področju oziroma na delovno mesto, usklajevanje 
interesov, delovni neuspeh, medsebojno usklajevanje skupnih dolţnosti in 
obveznosti, odnos med raznimi druţbenimi vlogami posameznega človeka itd.). 
 
Ta metoda omogoča številne procese, ki spodbujajo učenje. Daje moţnost za 
identifikacijo, ponuja povratno informacijo, vključuje lahko skupinsko delo, zahteva 
aktivnost članov in njihovo predanost nalogi. Danes se uporablja v vse večjem številu 
disciplin. Koristna je na vseh področjih, kjer imamo opravka z odločanjem in 
učinkovitim komuniciranjem, torej vse od podjetništva, ekonomije, trţenja, financ, 
javne uprave, javnih financ in tudi ostalih področij, kot so medicina, pravo, 
informacijske tehnologije, novinarstva in še mnogo drugih. 
 
Mnogi avtorji (Krajnc, 1979; Mumford, 1997; Mijoč,1997) poudarjajo, da je študija 
primera izkustvena, saj upošteva izkušnje udeleţencev, pospeši razmišljanje o 
izkušnji in spodbuja k oblikovanju odločitev v bodoče. Vsak posameznik se mora v 
primer poglobiti, da bi lahko o njem razmišljal, sodeloval in razpravljal o moţnih 
rešitvah. 
 
Študijo primera slovenski avtorji imenujejo tudi kot "metoda primera" in se uporablja 
pri: 
 andragoški didaktiki za izobraţevalno metodo  
 v metodologiji pedagoškega raziskovanja, kjer gre za to, da vsak primer podrobno 
spoznamo, raziščemo in proučimo  




Pri študiji primera se uporablja primere v vzgojno-izobraţevalne namene, ki so 
posebej pripravljeni in kjer obravnava poteka po treh osnovnih fazah metode 
primera: predstavitev, analiza in razprava. 
 
Večino govorimo o metodi študije primera takrat, kadar je primer predstavljen v 
okviru predavanja, velikokrat pa tudi takrat, ko je primer predstavljen za tekmovanja, 
kjer mora biti primer podrobno in natančno predstavljen. Odločilen je namen: naučiti 
se analizirati, sklepati, presojati, odločati. Tega ni moč doseči zgolj s predstavitvijo 
primera. 
 
Študijo primera uporabljamo tudi takrat, kadar naj bi se udeleţenci naučili sprejemati 
odločitve in načrtovati svojo dejavnost na podlagi resničnih primerov iz prakse. Te 
lastnosti so potrebne za vse, predvsem pa za vodstvene kadre. V ospredje stopa tudi 
sposobnost vţivljanja v druge ljudi (empatija), razvijanje socialnih čustev ter 
spretnosti komuniciranja in sodelovanja. Ravno usposobljenost za delo z ljudmi pa 
lahko postopno razvijamo tudi s študijo primera. 
O študiji primera lahko tudi govorimo, kadar imamo jasen izobraţevalni cilj, ki ga s 
samo predstavitvijo primera, brez razprave in analize ne bi mogli doseči. 
 
Tabela 2: Vloga predavateljev in udeležencev 
ČAS PREDAVATELJ UDELEŢENCI 
PRED REŠEVANJEM Pisanje ali predstavitev 
študije primera 
Priprava za čas: plan 
predavatelja 
Konzultacija udeleţencem 
Preberejo študijo primera 
 
MED REŠEVANJEM Nadzor nad skupinami 
Poslušanje in sledenje 
udeleţencem 
Delo v skupinah 
Analiziranje primera 
Razprava o primeru 
PO REŠEVANJU Podajanje ocene, sklepov Primerjava z ostalimi 
skupinami - diskusije 
Vir: Študija slučajeva, 2007 
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3.2 POSLOVNI PRIMER, VRSTE IN PRIPRAVA PRIMERA 
 
V poročilu za ECCH (Evropsko klirinško hišo za poslovne primere) so avtorji definirali 
poslovni primer, kot opis specifične situacije v podjetju, ki ga študentje preberejo (ali 
spoznajo kako drugače, npr. preko filma, videa idr.) in analizirajo, kar se je zgodilo. 
Skupaj z vodji in kolegi predstavijo situacijo, zagovarjajo stališča in v paru, manjših 
skupinah ali na plenarnem srečanju razpravljajo o moţnih rešitvah (Burgoyne, 
Mumford, 2001, str. 12). 
 
Poslovni primeri so opisi praktičnih epizod, izbor realnosti, delček ţivljenja, zgodba 
ustvarjena in predstavljena za študij, vajo, kot uganka ali problem. Skupina se lahko 
nauči s pomočjo poslovnega primera, ko so udeleţenci primer preučili pred samo 
razpravo in določili, kaj in kako naj bo to narejeno. Vloga vodje je bolj v tem, da 
pospeši in spodbuja pogovore in udeleţbo v njih, kot pa, da prevzame odgovornost 
za pravilno ugotovitev (Reynolds, 1998, str. 46). 
 
Slika 1. Poslovni primer 
Vir: Kramar 
 
Ločimo raznovrstne poslovne primere, ki se med seboj razlikujejo glede na področje, 
ki ga obravnavajo, po ureditvi besedila, po dolţini, teţavnosti ipd. Heath (1997) 
opisuje šest različnih vrst primerov, za katere bi lahko rekli, da se med seboj 
razlikujejo po dramatizaciji: 
 Naključje: kjer gre za kratek posamezen dogodek. 
1. je resničen pojav in 
tipičen za konkreten 
problem 
2. skladen oziroma 
ustrezen namenu 
izobraţevanja 
4. kandidatom je izkustveno blizu, 
da ga lahko doţivijo ali 
prenesejo v resnične razmere 











 Primer z ozadjem: nekateri avtorji ga imenujejo tudi opisni poslovni primer. 
Informacije podaja na zanimivejši način kot običajno gradivo. Študentje se vţivijo 
in bolje dojemajo podatke podane v poslovnem primeru. Ta vrsta poslovnega 
primera se navadno uporablja v kombinaciji z dodatnimi poslovnimi primeri, ki se 
znotraj izbrane tematike osredotočajo na specifične probleme. 
 Vadbeni primer: ta vrsta poslovnega primera nudi priloţnost za praktično uporabo 
posebnih postopkov in tehnik in se v velikem obsegu uporablja za kvantitativne 
analize. Študentje pokaţejo več zanimanja za numerične podatke, povezane z 
resnično situacijo, kot zgolj za niz podatkov, ki jih potrebujejo za vajo. 
 Situacijski primer: ki ga razlagamo z vprašanjem "zakaj so šle stvari narobe". 
Študentje pripravijo analizo, ki temelji na podatkih, ki jih razberejo iz poslovnega 
primera in iščejo pomembnejše povezave s podatki. Pri tem ţe danemu vprašanju 
dodajo vprašanje "kako bi se bili temu lahko izognili". 
 Kompleksen primer: pri tej vrsti poslovnega primera je situacija predstavljena kot 
skupek problemov, kjer so ključni podatki pomešani s tistimi, ki so sicer zanimivi, 
a za osrednjo analizo nepomembni. Problem, s katerim se morajo študentje 
dodatno spopasti, je torej razlikovanje pomembnih podatkov od tistih, ki 
odvračajo pozornost in zamegljujejo bistvo problema. Čeprav gre za zahtevno 
vrsto poslovnega primera, ni nujno, da mora študent v zaključni fazi analiziranja 
problemske situacije sprejeti tudi končno odločitev – pomembne teme so lahko 
skrite v mnoţici podatkov. 
 Primer z odločitvijo: študent se mora odločiti, kaj bi naredil v opisani situaciji in 
predstaviti korake za uresničitev načrta. Pred tem mora seveda proučiti večje 
število moţnosti in se na osnovi izbranih kriterijev odločiti za tisto, ki ima največje 
moţnosti za uspeh, kar pomeni, da študent predstavi, kaj bi sam naredil in nato 
oblikuje strategijo za ukrepanje. 
 
V najširšem pomenu je poslovni primer lahko vsak opis situacije ali zaporedja 
dogodkov, ki se lahko uporabi v učnem procesu. Prav zato so poslovni primeri lahko 
različnih dolţin in sicer zelo kratki (odstavek ali dva) do izredno dolgih (20-30 strani). 
Če sklepamo po tekmovanju za najboljši poslovni primer, potem le-ti ne obsegajo več 
kot 12 strani besedila in ne več kot 10 strani prilog. 
 
Romm in Mahler ponujata še eno razlikovanje: 
 medosebni primer: študijski primer se osredotoča na razmerja (vodenje, konflikti 
ipd) 
 ne-medosebni primer: osredotočajo se na vsebino teme (politike podjetja, financ, 
organizacije idr.)  
Primeri se lahko razlikujejo tudi glede centra pozornosti. To pomeni, da se 
osredotočajo na analizo, odločanje ali na izvedbo. Prva dva izmed naštetih sta 
primera  tipično klasičnih harvardskih primerov. 
 
Posebno vrsto primera uporablja Argyris, pri katerem gre za nekatere karakteristike 
klasičnih primerov, nato pa v fazi obravnave zahteva od udeleţencev, da z igranjem 
vlog v neposrednih situacijah predstavijo in debatirajo s kolegi o tem, kako naj bi se 




Številni izvajalci so razvili vrsto primera, ki je podoben Argyrisovem, tako, da je 
izpeljan iz trenutne situacije, ne temelji na njihovih teorijah učenja, ki bi bile 
izhodišče za razpravo o primeru. Mnogi avtorji navajajo tudi razliko med ţivimi in 
mrtvimi primeri. Razlikujejo se po tem, ali udeleţenci prenesejo situacijo, ki jo 
trenutno doţivljajo v razpravo (ustno ali pisno), ali pa izhajajo iz primerov, ki jim jih 
je predstavil moderator. 
 
Naslednja razlika je tudi, ali posamezniki delajo na primerih, ki so predvsem iz 
njihove lastne resničnosti, morda specifično napisani prav za njihovo podjetje, ali pa 
delajo na primerih s popolnoma drugega in oddaljenega področja. Harvardska 
literatura se po navadi osredotoča na splošne primere s široko aplikacijo. 
 
Z vidika zahtevnosti so običajno najkrajši primeri najbolj preprosti. Takšen je na 
primer vadbeni poslovni primer, v katerem je podatke za izračun mogoče razbrati iz 
kratkega opisa situacije. Obstajajo pa tudi primeri, v katerih je zelo veliko podatkov, 
podanih na način, da bralec na prvi pogled ne more razbrati, kateri med njimi so 
ključni za rešitev problema. Kljub obilici podatkov tak primer le redko vsebuje vse 
podatke, ki bi jih bralec ţelel. Nad manjkajočimi podatki, se kot uporabniki, 
najpogosteje pritoţujejo študentje, saj imajo pri klasičnih metodah učenja na 
razpolago vse podatke. Vendar se prav v tem skriva eden osnovnih ciljev študije 
primera: pribliţati študentom realne situacije, s kakršnimi se bodo v poslovnem svetu 
pogosto srečevali. V takšnih situacijah tudi menedţer nima na razpolago vseh 
podatkov, ki bi jih potreboval za optimalno odločitev. Pri oceni nastale situacije se 
mora zato pogosto sam odločati, kako bo ukrepal, izbrane odločitve pa tudi ustrezno 
argumentirati. 
 
Ker celotna vzgojna komunikacija pri metodi študije primerov sloni na izbranih 
primerih, je zelo pomembno kakšno gradivo bomo izbrali in kako ga bomo prikazali. 
O tem, kakšni naj bodo primeri, obstaja več mnenj, kajti strokovnjaki si niso enaki 
prav tako pa tudi niso edini, katerih mnenje je pomembno. Za boljšo pripravo na 
vlogo, za katero pripravljamo kandidata po metodi študije primera (od vodje – do 
delavca), izbiramo tipično povprečne primere. Kjer hočemo z vzgojo vnesti nekaj 
novega, »obračunati« z dosedanjo tradicijo, dajemo prednost skrajnim primerom: 
prikaţemo skrajno pozitivne ali skrajno negativne primere. Tako bomo prikazovali 
primere zelo uspelega sestanka, primera v podjetju, osebe v podjetju ali samega 
podjetja, pa tudi skrajno negativne in neuspele pojave poslovnega ţivljenja – sveta. 
Povprečni primeri so bolj poučevalni, skrajni pa bolj vzgojni, saj udeleţence 
pretresejo in naredijo nanj močan vtis. 
 
Primere pripravljamo za vzgojne namene tako, da jih v učni situaciji prikazujemo z 
video – zvočnimi pripomočki, z osebno predstavitvijo (predstavnik nekega podjetja 
osebno predstavi primer) ali pa z napisano zgodbo. Potrebno jih je pripraviti 
pravočasno in v primerni obliki, med katerimi, ţe zgoraj naštetimi, je najbolj pogosto 
posredovana v pisni obliki. Na začetku zbranim udeleţencem predstavimo primer 
(lahko jim prikaţemo več primerov zaporedoma), navadno brez uvodnega 
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komentarja. Pustimo udeleţence, da dojamejo vsak po svoje, zatem nadaljujemo z 
razgovorom. Iz prakse vemo, da se pri uporabi skrajnih primerov, razgovor hitro 
sprevrţe v diskusijo, kjer so reakcije udeleţencev bolj polarizirane in bolj ţive, 
konfrontacija nasprotnih mnenj pa toliko bolj močna. Mentor – vodja – moderator 
programa mora skrbno paziti, da mu tako razgovor, kot diskusija ne zaideta od 
osnovne problematike in zaţelenih vzgojnih smotrov. Skrbno mora spremljati in 
usklajevati, posebej poudariti posamezna mnenja ali pa jih neopazno zanemariti, ker 
bi sicer rušil zastavljeni koncept vzgojnega dela. 
 
V začetku je dobro izbrati preprostejše, bolj vsakdanje primere, da jih kandidati laţje 
uspešno obdelajo. Postopoma se zahtevnost primerov povečuje. V najzahtevnejših 
primerih dobijo kandidati pisno gradivo pred začetkom izobraţevanja, da ga do 
začetka izvajanja procesa lahko preučijo. Preprostejše primere pa mentor posreduje 
kandidatom na samem začetku izobraţevalnega procesa. 
 
Iz didaktičnih razlogov naj bi bili primeri tako pripravljeni, da bi delovali na čim več 
čutil, da bi kandidati predstavljeni izsek poslovanja oziroma poslovnega ţivljenja 
videli in slišali, in ga čim popolneje doţiveli. Samo zgodbo ali zvočni posnetek 
uporabljamo, ko primera ne moremo prikazati tudi slikovno. Neprecenljive vrednosti 
je video tehnika s pisnimi prilogami. Omogoča nam, da od enega do drugega 
srečanja pripravljamo še nove primere. Vsako podjetje na slovenskem, bi lahko v 
takšni obliki vnaprej pripravili nekaj standardnih primerov za izobraţevalne centre in 
za druge andragoške ustanove, ker so nekateri problemi, ki jih obravnavamo, dovolj 
splošni, da nam to omogočajo. Pri serijsko pripravljenih pavšalnih primerih laţje 
zagotovimo anonimnost, hkrati pa moramo paziti, da v pripravljenem gradivu ne 





3.3 UPORABA ŠTUDIJE PRIMERA, TEMELJNE STOPNJE OBRAVNAVANE 
ŠTUDIJE PRIMERA IN KORAKI REŠEVANJA 
 
Študijo primera uporabljamo na različne načine v razne namene. Lahko ima: 
 repetitivno funkcijo: kadar s primerom okrepimo izobraţevalni učinek, ki smo ga 
deloma dosegli ţe z drugimi metodami  
 komplementarno funkcijo: ko s primerom doseţemo učinek, ki ga z drugo metodo 
(npr. s predavanjem) ne bi mogli 
V obeh primerih gre za dopolnilo k programu. 
 
Zanimiva je moţnost, kjer en sam primer uporabimo kot zgodbo, ki povezuje celoten 
izobraţevalni program. Pri tej različici udeleţenci vsakokrat, ko se sestanejo, dobijo 
nov material, nove podatke, ki jim pomagajo, da se vse bolj poglabljajo v problem, 
do katerega rešitve pridejo šele na koncu, ko se program konča. Zasledimo pa lahko 
tudi izjemno kratko varianto študije primera, ki so jo priporočali strokovnjaki zbrani 
okrog revije Inquiry (Dewey, Follet, Linderman) ţe v tridesetih letih prejšnjega 
stoletja. Priporočajo smer, ki je sestavljena iz enega ali dveh odstavkov, kjer bi bila 
opisana običajna ţivljenjska situacija, seveda brez eksplicitno izraţenih rešitev. Tak 
primer je najučinkovitejši za izobraţevanje, ki ima namen razvijati sposobnosti 
argumentiranega razpravljanja, analitičnega razmišljanja in soodločanja, 
izobraţevanje, ki hoče razvijati spretnosti zastavljanja kritičnih vprašanj in 
enakopravnosti različno mislečih v razpravi (Mijoč, 1997, str. 11). 
 
Dobro zastavljen in voden primer v udeleţencu zbudi splošno pozornost, nato 
radovednost, temu pa  neredko sledi zmedenost, skepticizem in frustracija. Lastna 
stališča se z razpravljanjem utrjujejo in izbrusijo. Postopno se izgrajuje sposobnost 
analitičnega razmišljanja, argumentiranja in razpravljanja. 
 
Klasična metoda študije primera spodbuja tekmovalnost, pomembno se zdi, kdo bo 
prišel do najboljše rešitve, zato so razprave lahko precej burne. Za prihodnost je 
morda bolj kot tekmovalnost v reproduciranem znanju, pomembna tekmovalnost v 
tem, da uspemo druge prepričati v smiselnosti upoštevanja in izpeljave najbolje 
argumentirane rešitve. V praksi se je potrebno pogosto hitro odločati; torej ne le 
poiskati pravilno rešitev, ampak jo je potrebno tudi primerno in učinkovito predstaviti 
in argumentirati. Tega se lahko naučimo tako z uporabo klasične študije primera, kot 
tudi s prilagojenimi različicami študije primera. Pri prilagojenih različicah se pogosto 
osredotoča na razlago različnih odločitev in na vpliv posameznikovih odločitev. V fazi 
razprave se je tako bolj priporočljivo izogibati vprašanjem "zakaj takšna odločitev" in 
si zastavljati vprašanja, kjer ne iščemo zgolj racionalnih odgovorov, temveč izvemo 
več o procesu oblikovanja odločitve. Šele tako je moč celostno razumeti kako 
kompleksni so lahko problemi in kako imajo lahko več rešitev. 
 
Pri obravnavi študije primera ločimo 3 temeljne stopnje, katerih opis je podrobneje 
opisan v nadaljevanju (Mijoč, 1997): 
 predstavitev primera 
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 analiza primera 
 razprava o primeru 
 
Predstavitev primera pri klasičnem (harvardskem) primeru sloni na resničnem 
primeru, ki je bil podrobno proučen, napisan in po  moţnosti dopolnjen z avdio-
vizualnimi dopolnili. Primer je lahko podan tudi v neposredni obliki, ko oseba sama 
predstavi svoj primer. Primer je lahko tudi hipotetičen ali pa predstavljen le na 
kratko, kot proţilec za razpravo. Prednost klasičnega primera je ravno njegova 
avtentičnost, obširnost, kompleksnost in pestrost predstavite. Glede na to, da ima 
problem v praksi ţe rešitev, lahko udeleţenci preizkušajo svoje razumevanje in 
odločanje o primeru. 
 
Pri študiji primera je najpomembnejša izbira pravega primera. Primer naj bo 
relevanten glede na zastavljen cilj, upoštevati pa mora tudi predznanje in izkušnje 
ciljne skupine udeleţencev. Pri izbiri se odločamo med:  
 skrajnimi primeri: kjer ima skupina ţe bogate izkušnje, pa morda ţelimo vplivati 
na njihova stališča (uporabljajo se po večini v višjih letnikih) 
 splošnimi primeri: kjer se skupina šele usposablja za spretnosti in postopke, 
metoda pa lahko deluje kot model pričakovanega ravnanja (uporabljajo se v niţjih 
letnikih in se z njimi privajajo). 
Na podlagi dosegljivosti vnaprej pripravljenih primerov, ustreznosti glede na 
izobraţevalne cilje in kontekst, se odločamo med ţe preizkušenimi primeri in tistimi, 
ki jih pripravimo sami. 
 
Klasična metoda študije primera upošteva izkušnje udeleţencev, saj sta izbor primera 
in njegova zahtevnost prilagojena udeleţencem, prilagojena različica metode študija 
primera pa izkušnje posameznikov ne le upošteva, temveč spodbuja k ponovnemu 
razmišljanju o preteklih izkušnjah v primerjavi z novimi, zamišljenimi problemi, do 
katerih bi lahko prišlo v bodoče. V povezavi  s simulacijo omogoča tudi neposredno 
izkušnjo.  
 
Primeri, ki so vzeti iz tuje kulture in prakse, so lahko za naše razmere skoraj 
nerazumljivi (isti poslovni primer terja pri nas drugačne rešitve, kot pa na primer v 
Indiji). Tedaj je bolje pripraviti primer iz prakse, ki je udeleţencem bliţji. 
 
Pomembno je kako je primer predstavljen, pomembna so dejstva, resnični detajli, pa 
tudi različni pogledi in stališča posameznikov, ki so vpleteni v primer. Posamezne 
priloge, kot so na primer računovodski izkazi in poročila so dobrodošli pri predstavitvi 
primera. Rešitev predstavljenega primera pa se udeleţencem razkrije ko v tretji fazi, 
to je med razpravo, sami pripravijo in predlagajo rešitev. Pomembno je, da problem 
pojasnimo samo do zapleta, ko je problem z nekaj podproblemi šele nakazan in terja 
rešite. Iskanje rešitve zbuja naravno radovednost, vzbudi dodatno motivacijo, za 
katero bi bili udeleţenci prikrajšani, če bi jim rešitev predstavili ţe na začetku. Zato je 




Analiza primera mora sloneti najprej na dejstvih. Izvedba je lahko individualna, še 
preden se skupina sestane, pogosteje pa je izvedena v skupini. Izvajalec oziroma 
moderator ponudi skupini vprašanja, ki jih bodo spodbudila k iskanju temeljnih 
dejstev in osnovnih problemov v danem primeru. Delne probleme je treba šele 
identificirati in poimenovati, da bi lahko ovrednotili različne rešitve. Moderator  mora 
ponuditi udeleţencem vprašanja, ki sprašujejo po osnovnih dejstvih, predlagati, da 
naj identificirajo tri temeljne podprobleme in povzeti poglede posameznih oseb ali 
dejavnikov, ki nastopajo v primeru. Tako se skupina poenoti v razumevanju osnovnih 
problemov, ki bi jih sicer lahko, tudi zaradi različne interpretacije dejstev, 
posamezniki različno razumeli. 
 
Razprava o primeru pomeni sklepno fazo študije primera. V nadaljevanju bo opisana 
skupinska razprava, čeprav se v klasični obliki študije primera v večini uporablja 
predvsem dialog dvojic, navadno profesorja in študenta, vendar ne v obliki debate. 
 
Skupinska razprava ima več zagovornikov. Faza razprave je izjemno pomembna saj 
usposablja posameznike v skupini za reševanje problemov, predvsem pa jih 
usposablja za spretnosti dobrega razpravljanja. Skupina se mora odločiti, kako bo 
potekalo delo, kdo bo zapisoval sklepe, kdo bo vodil razpravo in kdo bo skrbel za to, 
da vsi pridejo do besede. Zato se po večini v skupini določi vodjo, da deluje skupina 
bolj sloţno. V večini primerov določi vodjo skupina sama, lahko pa jim pri 
določevanju pomaga tudi moderator (ponavadi gre tu za profesorja). Moderator je 
odgovoren, da skupina postavi merila za reševanje problema in odločanja. Kadar več 
skupin razpravlja samostojno, mora dati jasna navodila za delo in kasneje voditi 
plenarno razpravo tako, da bo primer celostno analiziran. V razpravi skrbi za to, da 
so rešitve zasnovane na dejstvih in na resničnem primeru. Ko pridejo skupine do 
svojih rešitev in je predstavitev končana, moderator ponovno usmeri pozornost na 
resničen primer, udeleţence seznani z rešitvijo in posledicami sprejete odločitve. 
Klasično študijo primera v osnovi sestavljata dve metodi;  metoda dela z besedilom in 
metoda vodene razprave. 
 
Moderatorji se soočajo z napornim delom, ker se okoliščine nenehno spreminjajo in 
se jim moderator do neke mere stalno prilagaja. Pri uvodnem poučevanju s študijo 
primera pridejo bolj v poštev demokratični moderatorji, ki so bolj pozorni na izkušnje 
udeleţencev, med tem ko na višji stopnji pridejo bolj v poštev avtoritativni vodje, ki 
raje izberejo klasično metodo, kjer je potek dela bolj predvidljiv in obvladljiv. 
 
Aktivnost moderatorja po fazah: 
 Upošteva sklope ciljev, okoliščin, vplivanja, organizacije in odnosov med sklopi. 
 Ustvari primerno vzdušje, poda jasna navodila. 
 Pozorno spremlja proces, le izjemoma posega. 
 Usmerja z vprašanji, kaj se je dogajalo in kako so sprejemali dejstva. 
 Dogajanje poveţe s cilji: kaj so udeleţenci pridobili, kako naučeno uporabiti v 
drugih situacijah in povezati z teorijo. 




Glede na to, da pri študiji primera ni točno določenega postopka je v nadaljevanju 
predstavljen izobraţevalni proces oziroma koraki in faze reševanja študije primera, ki 
okvirno kaţejo potek reševanja študije primera: 
 
1. Kolikor mogoče jasno formuliramo problem študije. 
2. Zberemo informacije o okoliščinah in kontekstu problemov (razumevanje 
problemov v kontekstu). 
3. Vnaprej izrečemo razlage, pojasnitve in rešitve, ki se nam zdijo ustrezne. Te 
domneve nato preiščemo. 
4. Začnemo iskati dodatno gradivo in dokaze za svojo "teorijo", predvsem pa proti 
njej (negativne primere); če gradivo ni v prid našim domnevam, moramo izdelati 
alternativne razlage. 
5. Na osnovi empiričnih podatkov skušamo izločiti čim več alternativnih razlag v 
upanju, da bo kakšna od njih prestala preskuse in ne bo v protislovju z nobenim 
delom empirične evidence. 
6. Dobro je potrebno preveriti vire empiričnih podatkov kot tudi podatke same, 
njihovo konsistentnost, natančnost, relevantnost in kredibilnost. 
7. Preveriti moramo notranjo skladnost, logiko zaključkov, in zunanjo veljavnost, to 
je moţnost posploševanja ugotovljenih obrazcev in zakonitosti. 
8. Izberemo tiste argumente, ki so najbolj verjetni in prepričljivi. 
9. Razlagi sledijo predlogi, ki jih moramo tudi razloţiti. 




3.4 UPORABNOST PRI UČENJU S ŠTUDIJO PRIMERA 
 
Kot vsa izobraţevalna tehnologija imajo tudi vsebine primerov dvojno didaktično 
vlogo: moţno je uporabiti posamezne primere za dopolnitev ostalega vzgojno-
izobraţevalnega dela in prizadevanja, se pravi za dopolnjevanje predavanj in diskusij 
v učni skupini s čimer opravljajo posebno didaktično funkcijo. Smoter te metode 
mora biti postavljen ţe na začetku, da bo struktura didaktičnih funkcij jasna in da 
bomo vedeli, kaj ţelimo z izbranimi primeri in njihovo uporabo doseči. Metodo študije 
primera uporabljamo za tiste vzgojne naloge, ki jih z ostalimi metodami ne moremo 
uresničevati ali pa jih veliko teţje uresničujemo. Metoda študije primera zahteva 
veliko priprav, zato je ne smemo uporabljati nenačrtno, temveč le toliko, da nam 
popestri vzgojno izobraţevalno delo in pomaga doseči tisti vzgojni smoter, ki ga sicer 
s pomočjo ostalih metod ne moremo. 
 
Razen v komplementarni funkciji pa se metoda študije primera uporablja tudi v tako 
imenovani »repetitivni funkciji« - mentor s kandidati proučuje posamezne primere 
predvsem zato, da bi podkrepil prejšnji vzgojno-izobraţevalni učinek, ki ga je ţe 
dosegel s predavanjem, razgovorom ali s študijem literature. S primerom poskuša 
vzgojni vpliv okrepiti, ker na izbrane kandidate delujejo bolj kompleksno kot ostale 




Na sploh pa metoda študije primera pospešuje razvoj samokritičnosti, ljudje se 
prepoznajo v poslovnih situacijah drugih in začno kritično razmišljati tudi o svojih 
postopkih: metoda poveča razumevanje medsebojnih odnosov in sporazumevanje, 
pomaga oblikovati celovitejšo predstavo o funkcijah in dejavnostih, ki jih podjetje 
razvija, razvija sposobnost za napovedovanje posledic, postopkov in še nekatera 
druga z izobraţevalnim programom povezana znanja, lastnosti in sposobnosti. 
 
Posamezne metode ne smemo nikoli obravnavati izolirano, ampak dobi svojo 
didaktično funkcijo šele v celotni strukturi, skupaj z ostalimi, razpoloţljivimi metodami 
in postopki, odvisno od tega, kaj je bilo prej ali kaj sledi. Smoter programa je 
kompleksen in ga uresničujemo na več moţnih načinov. Uporabljene metode se 
ravnajo po snovi in izbranih kandidatih, glede na predznanje in izkušnje, obseg in 
razpored učenja. Še tako dober strokovnjak, ki ni poleg svojega znanja tudi 
metodično usposobljen, ne bo imel uspeha. 
 
Kadar je rešitev ena sama in je primer vzet iz resničnosti govorimo o klasični študiji 
primera, vse spremenjene in dopolnjene različice pa so prilagojena študija primera. 
Zaradi specifičnih ciljev (npr. usposabljanje za odločanje in empatijo) in, ker se je 
metoda razvila najprej v praksi izobraţevanja odraslih jo štejemo k tipično 
andragoškim metodam izobraţevanja.  
 
Študija primera se je na Harvardu razvila v veliki meri prav zaradi prepričanja, da je 
bolj učinkovita kot tradicionalna predavanja in zaradi tega ker nasprotuje 
tradicionalnim vzorcem kako naj bi raziskave oziroma analiziranje in razprave 
potekale. Na Harvardu ne trdijo, da je študija primera primerna prav za vse (ne glede 
na to, da jo je moţno uporabljati na veliko različnih področjih), vendar pa verjamejo 
da je še posebej primerna za to, kar ţeli naučiti. Ostale poslovne šole po svetu pa 
uporabljajo študijo primera le kot eno izmed mnogih uporabljenih metod. 
 
Zanimivo je, da imajo knjige in članki o študiji primera, ki se osredotočajo na 
vprašanje "kako" o marsičem, vsaj eno večjo pomanjkljivost. Nasvetov učiteljem o 
tem, kako naj se vedejo med obravnavo primera ne opremijo s komentarji o 
udeleţencih, razen v obliki slučajnih in posplošenih opomb (npr. izvajalci veliko pišejo 
o kvaliteti sodelovanja študentov in o nizkih ali visokih nivojih vključevanja, kjer so 
študentje ocenjeni glede na svoje sodelovanje, kar pa ne kaţe tega, koliko in česa so 
se v resnici naučili). Seveda pa bi lahko najbolj tehtne izjave o tem napisali študentje 
sami, kar bi bila ena izmed dobrih rešitev. 
 
Poučevanje študije primera zahteva od sodelujočih, da črpajo iz lastnih izkušenj, ki 
jih uporabijo. Torej mora biti predavatelj, ki to metodo uporablja, izkušen na več 
poslovnih področjih, kar pa pri predavateljih, ki poučujejo na slovenskih poslovnih 
fakultetah s pomočjo metode študije primera, ne predstavlja večjega problema, saj 




Pri študiji primera gre tudi za to, da ni cilj izobraţevanja le prenašati znanje, ampak 
predvsem naučiti ljudi, kako naj se učijo, rešujejo probleme in zdruţujejo staro z 
novim. Tovrstno izobraţevanje mora razvijati zmoţnosti učencev za vstop, 
opazovanje, adaptacijo in uporabo znanja za neodvisno razmišljanje, treniranje 
ustrezne presoje in sodelovanja z ostalimi, da bi lahko omislili nove situacije. Pri 
učenju gre za kombiniranje informacij, ki vključuje visoko stopnjo miselnih procesov. 
Znanje v starem smislu ostaja količina podatkov, znanje v novem smislu pa postaja 
zmoţnost kombiniranja podatkov v novo spoznanje ali rešitev.  
 
Kot učinke, kar so tudi prednosti študije primera, avtorji navajajo pridobivanje in 
utrjevanje spretnosti. Mumford navaja naslednje spretnosti, ki jih razvija ta metoda: 
 analitično sklepanje, zbiranje in vrednotenje podatkov 
 spraševanje 
 spoznavanje 
 reševanje problemov 
 sposobnost komuniciranja z drugimi 
 spretnost vplivanja na druge 
 izboljšana zmoţnost biti objektiven ob upoštevanju mnenja drugih 
 timske spretnosti – občutljivost do mnenja drugih 
 posploševanje na osnovi specifičnega 
 zmoţnost vpeljati teorijo v lastno prakso 
 odločanje 
 sklepanje kompromisov. 
 
Navaja tudi, da so vse naštete spretnosti zaţelene pri menedţerjih in profesionalcih, 
izrazi pa pomislek o zaţelenosti teh spretnostih, ko naj bi študija primera razvijala 
tekmovalnost posameznikov. Prav tako ugotavlja, da je specifičen poslovni primer 
lahko učinkovit način širjenja znanja na določeno situacijo. Vsekakor je lahko 
pomembna tudi aplikacija analize primera in razprave na modele in teorijo, ki smo se 
jo naučili z vrsto poslovnih primerov ali z drugimi metodami. 
 
Izvajalci študije primera doslej še niso predstavili teorije ali modela učenja za to 
metodo, zanjo pa so predstavili empirične dokaze povezane z vrednotami, ki jih gojijo 
do učenja. Po Mumfordovem mnenju literatura premalo poudarja, v kolikšni meri 
študentje pridobijo s to vrsto učenja, oziroma v kolikšni meri lahko primer preseneti 
študenta, ko prepoznava povezave med problemi. 
 
Izvajalci študije primera doslej še niso predstavili teorije ali modela učenja za to 
metodo, zanjo pa so predstavili empirične dokaze povezane z vrednotami, ki jih gojijo 
do učenja.  
 
Timsko delo je pri študiji primera eden najbolj razširjenih oblik raziskovanja. V timu 
sodelujejo posamezniki, ki so bili za opravljanje izbrane ali določene naloge, izbrani. 
Pri izdelavi naloge so medsebojno odvisni drug od drugega ter komunicirajo direktno. 




Vsak posameznik v timu prispeva največ, kar zna in zmore, prispevek pa ne bi bil 
nikoli tako kakovosten, če ga ne bi podprl tim. Rezultat tima je na koncu veliko boljši, 
kot če bi sešteli prispevke oz. deleţe posameznikov, ki so sestavljali tim. To je 
mogoče doseči ob nenehnem medsebojnem prilagajanju med člani tima oz. 
posameznikov v timu. Pomembno je tudi razdeljevanje nalog zaradi uskladitve tima. 
Pri timu se vedno pojavijo vprašanja kdaj je tim učinkovit in kdaj neučinkovit. 
 
Uspešni timi: z rezultati dela presegajo seštevek znanja, sposobnosti in strokovnosti 
posameznih članov. To so ustvarjalni timi, katerih člani delajo skupaj bolje in 
uspešneje. Takšni timi zagotavljajo učenju, podjetjem, in drugim razvoj in uspešnost. 
 
Značilnosti visoko učinkovitega tima: 
 jasno pozitivno naravnani in operacionalizirani cilji oziroma rezultati dela 
 pristna in odprta komunikacija med vsemi člani tima 
 zavedanje močnih in šibkih točk, moţnosti in nevarnosti v timu 
 izoblikovan način spremljanja, nadzora in odpravljanja problemov 
 izoblikovani načini in postopki za spodbujanje učinkovitega dela 
 motiviranost vseh članov tima 
 čustvena varnost in ustvarjalnost 
 spoštovanje vodje in vodenja tima 
 
Povprečni timi: so tisti katerih rezultati ustrezajo seštevku znanja, sposobnosti in 
strokovnosti posameznih članov. Individualno bi dosegali iste cilje, kot v timu. 
 
Neuspešni oziroma neučinkoviti timi: to pa so tisti, v katerih so posamezniki boljši v 
individualnem delu. Ti so za reševanje študije primera, najboljši ko delujejo sami, 
iščejo sami rešitve. Problem se pojavlja pri učinkovitosti metode, saj ti posamezniki 
ne ustrezajo modelu spretnosti, ki jih navaja Mumford. Problem je tudi to, da za 
dosego rezultata potrebujejo več časa. 
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Vir: Študija slučajeva, 2007 
 
Graf zgoraj prikazuje razmerje med časom in učenjem. Kot je razvidno ima največji 
učinek učenja v razmerju s porabljenim časom za razpravo in reševanje študije 
primera,  delo v majhni skupini. Učinek učenja v veliki skupini je sicer visok, vendar 
terja več časa. Najmanjši učinek učenja v razmerju s porabljenim časom pa ima 












4 ANALIZE NAJVEČKRAT UPORABLJENE PRI REŠEVANJU 
ŠTUDIJE POSLOVNIH PRIMEROV 
 
 
Pri reševanju študije primera si največkrat pomagamo z različnimi analizami, katere 
pripomorejo k najdbi najboljših rešitev. Opisane bodo le štiri, ki pridejo pri reševanju 
študije primera, ko rešujemo primere poslovne narave, najbolj v poštev.  
 
Pomembno je, da pri reševanju uporabimo analize, s katerimi ne analiziramo le 
notranjega okolja, ampak tudi zunanje okolje, kajti tudi ta vpliva na poslovanje 
podjetij. 
Analize bodo opisane od zunaj navznoter, kar pomeni da bo najprej opisana analiza 
celotnega okolja, na koncu pa analiza podjetja: 
PEST analiza: celotno okolje (širši, makro vidik) 
PORTERJEVA analiza: področje panoge (oţji, panoţni, mikro vidik) 
SWOT analiza: operativno področje 
PORTFELJSKA analiza: področje podjetja 
Tabela 3: Razporeditev analiz 
 
CELOTNO OKOLJE 
(širši, makro vidik) 
 
PODROČJE PANOGE 









Vir: Gradiva sekcije študija primera, 2009 
 
Poleg teh analiz pa se uporabljajo še: 
 Finančna analiza 
 Vrednostna analiza 




4.1 SWOT ANALIZA 
 
SWOT analiza je shema s štirimi razdelki, v katere vpisujemo: 
 močne točke – strengths (S), 
 šibke točke – weakness (W), 
 priloţnosti – opportunities (O), 
 groţnje – threats (T). 
 











Vir: Gradiva sekcije študija primera, 2009 
 
Močne in šibke točke so notranji dejavniki, torej tisti, ki so vezani na sam predmet 
vrednotenja. Močne točke so tiste, v katerih je organizacija, projekt, tim, ki ga 
vrednotimo, močan in jih bomo lahko izkoriščali. Šibke točke pa pomenijo prav 
nasprotno. 
 
Priloţnosti in groţnje pa prihajajo od zunaj in so vezane na okolje. Priloţnosti so 
dejavniki okolja, ki bi jih lahko izkoristili, a jih še nismo, zato tudi še niso postale naše 
močne točke. Groţnje pa so tisti dejavniki okolja, ki nas lahko ogroţajo. 
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Močne točke in priloţnosti so pozitivna opaţanja, torej tista, ki nam po našem 
mnenju pomagajo uresničevati naše poslanstvo in vizijo. 
Šibke točke in groţnje pa so negativna opaţanja, torej tista, ki uresničevanje naše 
vizije zavirajo. 
 
4.2 PORTERJEVA ANALIZA 
 
Pri Porterjevi analizi gre za model, kjer podrobno analiziramo panogo in na podlagi 
analize ocenimo stopnjo privlačnosti za vstop. Smiselnost analize iščemo v dejstvu, 
da so številne ekonomske študije pokazale, da se v različnih panogah pojavljajo 

















Michael Porter v svojem modelu predstavi pet silnic, ki bistveno vplivajo na strukturo 
panoge in s tem tudi na privlačnost za vstop: 
 Tekmovalnost med obstoječimi podjetji (panoţna konkurenca) 
 Moţnost pojava novih substitutov 
 Pogajalska moč kupcev 
 Pogajalska moč dobaviteljev 
 Vstopne ovire v panogo (potencialna konkurenca) 
 
 























Vir: Drnovšek, 2008 
 
 
4.3 PEST ANALIZA 
 
PEST analiza je sinonim za politično, ekonomsko, socialno in tehnološko analizo 
(angl. political, economic, social, technological) makroekonomskih dejavnikov, kar 
pomeni, da zajema širši aspekt. PEST analiza je primerna predvsem za vrednotenje 
zunanjih okoliščin in ne toliko za notranje vrednotenje. Na področju zunanje analize 
je v nekaterih pogledih še močnejša od SWOT analize, saj nas spomni na nekatere 
PANOGA
DEJAVNOSTI












postavke, na katere nas SWOT analiza morda ne. Običajna struktura PEST analize je 
podobna kot struktura SWOT analize: 
Tabela 5: Pregled PEST analize 
Politično pravni elementi: 
 
zakonodaja za varovanje konkurence 




stabilnost vlade, itd 
Ekonomski elementi: 
 
trendi v BDP, splošni ravni cen in 
zaposlenosti 
makroekonomska politika 
mikroekonomska politika financiranje…), 
itd 
Socio-kulturni (druţbeni) elementi 
 
populacijska gibanja (demografija) 
delitev dohodka, potrošništvo 
druţbena mobilnost 
spremembe v ţivljenjskem stilu 
odnos do dela in prostega časa (tudi 





R&R politika (tehnološka politika) 
odnos vlade in gospodarstva do 
tehnologije 
nova odkritja 
hitrost prenosa tehnologije 
hitrost zastarevanja tehnologije, itd 
Vir: Gradiva sekcije študija primera, 2009 
 
4.4 PORTFELJSKA ANALIZA 
 
Portfolio oziroma portfeljska analiza je pristop k celovitemu ocenjevanju poloţaja 
podjetja. Fokus je na strateškem ravnoteţju strateških poslovnih področij v podjetju. 
V sestavljenem podjetju predvsem odločamo o razvoju posameznih poslovnih enot:  
Katere razvijati, katere opuščati? V poslovnih enotah so lahko različne skupine 
proizvodov, prav tako pa tudi različni trgi. Po navadi je enaka skupina porabnikov 
in/ali en trg. Pogosto vpeljemo strateške poslovne enote.  
 
Trije osnovni koncepti:  
 strateško poslovno področje (SPP) vsaka razumno samostojna skupina proizvodov 
ali storitev v podjetju, ki ima svoje nabavne, R&R, proizvodne, prodajne pogoje 
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 strateška poslovna enota (SPE) razumno neodvisna poslovno-izidno središče s 
svojim ravnateljem, svojo proizvodnjo, prodajo, R&R in drugimi funkcijskimi 
oddelki. Značilnosti SPE: predstavlja eno samo dejavnost ali zbirko sorodnih 
dejavnosti, ki jih lahko načrtujemo ločeno od drugih v podjetju; planiranje je 
mogoče, če imajo SPE: 
 prepoznaven trg: svoje lastne tekmece in porabnike  
 SPE nadzoruje večino dejavnikov, ki vplivajo na njen dobiček zanje 
lahko ugotavljamo uspešnost 
 krivulja izkušenj se nanaša na zniţevanje relativnih stroškov na enoto, ki izvira iz 
akumuliranja  obsega prodaje. 
 
Slika 3: BCG (Boston Consulting Group) Portfolio matrika 
 
 
Vir: Collins, 1996 
 
BCG (Boston Consulting Group) portfolio matrika: 
 KRAVE: relativno nizki stroški, boljši dobički, dober priliv denarja, trg počasi raste, 
ni potrebnih veliko investicij. 
 ZVEZDE: visok relativen trţni deleţ, nizki relativni stroški, dajejo priliv, trg hitro 
raste, zato veliko investirati. 
 PSI: nizek relativni trţni deleţ, visoki relativni stroški, nizek dobiček, če sploh je. 
Opustiti te proizvode, ker je trg stagnanten. 







4.5 FINANČNA ANALIZA 
 
V trţnih gospodarstvih predstavlja finančna analiza enega izmed pomembnejših delov 
analize podjetja. Njen cilj je pridobiti čim več relevantnih informacij o sposobnostih 
podjetja, ustvarjati denarni tok za vlagatelje v prihodnosti in o tveganju, ki je 
povezano s tem denarnim tokom. Finančna analiza podjetja temelji na analizi 
računovodskih izkazov ter nekaterih trţnih vrednosti. Namen oziroma cilj 
računovodskih izkazov je zagotavljanje informacij o finančnem poloţaju in uspešnosti 
poslovanja podjetja, ki so koristne širokemu krogu uporabnikov za sprejemanje 
njihovih ekonomskih odločitev. Rezultat tovrstne analize je ocena uspešnosti 
poslovanja podjetja v preteklosti. Na podlagi teh informacij se glede na sklepe 
analize okolja in drugih elementov analize podjetja oblikujejo ocene o prihodnjih 
denarnih tokovih iz tekočega poslovanja podjetja. Čim bolj je okolje stabilno, tem bolj 
kakovostna so lahko predvidevanja prihodnosti na podlagi preteklega poslovanja 
(Mramor, 1997, str. 389-402) 
 
Finančno analizo podjetja lahko razdelimo v dve fazi. V prvi fazi zberemo potrebne 
podatke o podjetju ter jih ustrezno pripravimo, da jih lahko v drugi fazi z različnimi 
metodami spremenimo v informacije, ki nam omogočajo odločanje o naloţbi. 
 
 
4.6 VREDNOSTNA ANALIZA 
 
Vrednostna analiza je urejen pristop, ki učinkovito ugotavlja nepotrebne stroške, 
kateri ne prispevajo h kakovosti, uporabnosti, trajanju, izgledu ali uporabnikovi 
predstavi izdelka. Osnovni cilj analize vrednosti je: doseči čim večjo učinkovitost 
izdelka, torej njegovo največjo trţno vrednost ob najniţjih moţnih stroških. 
Analiza se dela s pomočjo vprašalnikov:  
 Funkcija: Katere so osnovne funkcije? Katere so pomoţne funkcije? Ali so te 
funkcije potrebne?  
 Material: Kateri material se uporablja? Kakšna je specifikacija materiala? 
Kolikšna je cena materiala? 
 Specifikacija: Ali je moţno zmanjšati dimenzije? Ali je izdelek prevelik? Kakšne 
tolerance dopušča? 
 Proizvodnja: Ali je mogoče zmanjšanje operacij? Ali je mogoče kombinirati 
operacije? 
 
Sama analiza vrednosti se izvaja v štirih fazah: 
 planska faza 
 faza ocenjevanja 
 faza kreativnosti 
 faza ovrednotenja 




4.7 ANALIZA USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
 
Z uspešnostjo poslovanja odgovorimo na vprašanje, kako se uresničuje temeljno 
načelo gospodarjenja, to je mini-max načelo, ki pomeni doseči čim večji učinek, 
rezultat ali cilj z danimi sredstvi, predmeti in delom oziroma doseči učinek s čim 
manjšimi sredstvi, delom in predmeti. To splošno gospodarsko načelo omogoča 
primerjavo in kriterij izbire med različnimi moţnostmi porabe sredstev. 
 
cilj gospodarjenja   rezultat 
Uspešnost gospodarjenja = ----------------------------- = -------------------- 
sredstvo za doseganje cilja sredstva 
 
Rezultat poslovanja v števcu in sredstva, potrebna za njegovo doseganje (v 
imenovalcu), lahko izrazimo na več načinov. To pa je tudi razlog, da lahko uspešnost 
gospodarjenja izrazimo z več delnimi merami ali kazalci uspešnosti poslovanja. 
 
Uspešnost poslovanja ugotavljamo s primerjavo posameznih kazalcev, ki so: 
 proizvodnost ali produktivnost dela, 
 gospodarnost ali ekonomičnost, 
 donosnost ali rentabilnost. 




5 OSTALE METODE POUČEVANJA, KI SE UPORABLJAJO NA 
POSLOVNIH FAKULTETAH 
 
Ker metoda študije primera ni edina metoda, ki se na poslovnih fakultetah uporablja 
je potrebno napisati in na kratko opisati tudi ostale metode. Sicer predavatelji 
uporabljajo več metod, vendar so spodaj opisane le najpogostejše. Te pa so: 
 Metoda predavanja 
 Metoda razgovora  
 Metoda diskusije  
 Metoda igranja vlog 
 Metoda dela s pisanimi viri. 
 
5.1 METODA PREDAVANJA 
 
Metoda predavanja je monološko, ustno prenašanje znanja, kjer ena oseba 
(predavatelj) besedno prenaša svoje znanje na druge z razlago, pojasnjevanjem, 
pripovedovanjem, opisovanjem in dokazovanjem učne snovi pred udeleţencev. 
Predavatelj, ki je izvor znanja, občasno dopolnjuje le-tega s pomoţnimi učnimi 
sredstvi, kot so slike, včasih tudi kakšne videe in najbolj razširjeno obliko power point 
predstavitev.  Zaradi pasivnega spremljanja snovi, pozornost udeleţencev neprestano 
niha. Če pride do pomanjkljive pozornosti je lahko znanje površno sprejeto, kar 
privede do pozabe. Za izboljšanje učinka predavanja mora ukrepati tako predavatelj, 
kakor tudi udeleţenci (Krajnc, 1979). 
 
Ukrepi predavatelja : 
 Retorično, neoporečen govor predavatelja 
 Ustno in logično razpredanje misli 
 Poudarek na mestih, kjer je to potrebno 
 Intonacija  
 Prepričevalnost celotnega nastopa  
 Dopustna gestikulacija, ki posamezne izrečene besede še poudarja 




 Pozorno poslušanje 
 Ohranitev pozornosti s pomočjo lastnih misli 
 Povezave z lastno prakso 




5.2 METODA RAZGOVORA 
 
Metoda razgovora pomeni neke vrste stopnjevanja v primerjavi z metodo predavanja, 
kjer se pojavi pri njej prva oblika najmanj zahtevne aktivnosti udeleţencev. V metodi 
razgovora sodelujejo vsi udeleţenci in vodja izobraţevalnega programa ali andragoški 
delavec. To je skupen razgovor, v katerem se z znanjem in prejšnjimi izkušnjami 
obogatijo vsi udeleţenci, kar pomeni da se med seboj dopolnjujejo, andragoški 
delavec pa razgovor usmerja in vodi k določenemu vzgojnemu smotru. Osnovni izvor 
znanja je skupina udeleţencev, andragoški delavec pa po potrebi dodaja manjkajoči 
del znanja. Pri tej metodi vsak udeleţenec, ki se vključi v razgovor, poda določeno 
snov kot odgovor, dopolnitev ali obrazloţitev. 
 
Gre za eno najstarejših metod poučevanja oziroma izobraţevanja, vendar jo je 
didaktika, ki je obravnavala samo šolsko prakso, nekoliko zanemarila. Razlog za to je, 
da je za razgovor potrebno, da imajo učenci dovolj predhodnega znanja, lastnih 
izkušenj in primerno samozavest, da se v razgovor vključijo. V večji meri te lastnosti 
oziroma pogoje izpolnjujejo odrasli. Metoda razgovora ima širok krog uporabnosti, 
saj je primerna za pridobivanje novih spoznanj, prav tako pa je primerna tudi za 
utrjevanje, ponavljanje in vodenje učne snovi. Uporablja se torej tako pri formalnih, 
kakor tudi neformalnih oblikah izobraţevanja, saj gre za dinamično in sproščeno 
metodo (Krajnc, 1979). 
 
 
Faze metode razgovora: 
 Razgovorna metoda v fazi priprave: v tej fazi se s pomočjo razgovorne 
metode načrtujejo vzgojni smotri in vzgojne naloge, to daje fazi pomembnost in 
je ni mogoče pripraviti brez vnaprej predvidene metode in načina dela. 
 Razgovorna metoda za spoznavanje udeležencev izobraževanja: 
uporablja se za ugotavljanje predhodnih izkušenj in predznanja kandidatov. Pri tej 
fazi kandidati poudarjajo lastna spoznanja, stališča in gledanja ter pojasnjujejo 
potrebo, ki jih je privedla v izobraţevanje. 
 Razgovorna metoda v uresničevanju izobraževalnega programa: pri tej 
fazi je metoda razgovora primerna za podajanje znanja, ponavljanje in utrjevanje 
snovi ter povečevanje uporabnosti pridobljenega znanja. Uporablja se tudi pri 
preverjanju in ocenjevanju znanja pri ustnih izpitih, bodisi da so to individualni, 
bodisi skupinski izpiti, kjer nekaj oseb hkrati odgovarja na vprašanja. 
 
Vrste metode razgovora: 
 Enosmerni razgovor: med andragoškim delavcem in posameznim udeleţencem 
 Večsmerni razgovor: poteka kriţem, eden od udeleţencev postavi določeno 
trditev, drugi jo dopolni, tretji doda, vmeša se vodja učne skupine, spet 
spregovori prvi govornik in nato nekdo drug itd. 
 Razgovor med udeleţenci: vodja programa je samo opazovalec 
 Javni razgovor: skupina strokovnjakov diskutira pred občinstvom, da bi tako z 
razgovorom namesto s predavanjem prisotnim posredovali določena znanja. 
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5.3 METODA DISKUSIJE 
 
Metoda diskusije ni več samo podajanje učne snovi ali medsebojno dopolnjevanje 
učne snovi, ampak je usklajevanje medsebojno nasprotujočih si stališč, mnenj, 
ugotovitev in spoznanj. Poleg tega, da posameznik v učni skupini pove določeno 
spoznanje ali ugotovitev ali napravi sintezo in zaključek na osnovi svoje delovne 
oziroma ţivljenjske prakse, se mora soočiti še s tem da podano spoznanje 
argumentira, ga pred skupino zagovarja, utemeljuje in spreminja, če ga drugi 
prepričajo o nasprotnem kot je trdil on. Pri diskusiji ni dovolj, da se udeleţenci 
oziroma poslušalci z določenim spoznanjem seznanijo in ga dopolnijo, ampak morajo 
podano spoznanje osebe, ki v diskusiji nastopa, preverjati. Ugotavljajo postopek in 
pot spoznavanja, ugotavljajo koliko je bila zanesljiva, preverjajo, če se določeno 
spoznanje ujema z ostalimi, ţe potrjenimi in ţe sprejetimi spoznanji, ali pa ga druge 
ugotovitve spodbijajo in je zato potreben ponoven premislek, dodatni argumenti za in 
proti. Diskusija ljudi intelektualno in emocionalno prevzame, zato je v vsebini čutiti 
tudi močan vrednostni element.  
 
V primerjavi s predavanjem, pridobimo z diskusijo le do nekaj določenih procentov 
določenega znanja, vendar pa ji kljub temu pripisujemo posebno kvaliteto, ker je v 
diskusiji pridobljeno znanje trajnejše, bolj emocionalno obarvano in zato temeljiteje 
osvojeno (Krajnc, 1979). 
 
Delitev diskusij po oblikah vodenja: 
 Diskusija brez posebnega vodje: ko imajo udeleţenci dovolj predhodnega 
znanja, ko diskutirajo samo strokovnjaki, ko rešitev, do katere naj bi v diskusiji 
prišli, ni sporna 
 Diskusija z enim vodjem: andragoški delavec pozorno spremlja diskusijo, jo 
usmerja in vodi do postavljenega vzgojnega smotra 
 Diskusija z dvema vodjema: ko gre za večjo skupino, se pokliče drugega 
vodjo, strokovnjaka za določeno področje.  
 
Prednosti in slabosti metode diskusije: 
Kot najpomembnejša prednost je, da s pomočjo lastnih aktivnosti, miselnih in drugih 
naporov prihaja udeleţenec do novih spoznanj, do novega znanja. Omogoča 
medsebojno izmenjavo izkušenj, stališč in mnenj, omogoča pa tudi pridobivanje 
novih idej, zamisli, stališč in odnosov, pospešuje miselno aktivnost. Pospešuje proces 
medsebojnega sodelovanja in poenotenja mišljenj, stališč in odnosov. Razvija 
sposobnosti discipliniranega mišljenja, miselne zbranosti, pozornost, analitično-
sintetično mišljenje in druge miselne funkcije, ki se pri udeleţencih potem prenašajo 
iz učne situacije nasploh v ţivljenju in delo ter jih pripravljajo zato, da znajo poslušati 
druge in zagovarjati svoja stališča. 
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Med slabosti pri metodi diskusije spadajo velike predhodne zahteve, da jo sploh 
uporabimo. Slabost je tudi to, da je za izvedbo potrebnega veliko časa, kakor tudi 
občasna nesistematičnost in nevarnost, da posamezni deli vsebine pri izobraţevanju 
povsem izpadejo ter to, da ne poteka vedno tako kot je bila prvotno planirana. 
 
5.4 METODA IGRANJA VLOG 
 
Metoda igranja vlog poteka v majhnih skupinah, v kateri lahko vloge razdelimo vsem 
udeleţencem in nam v tem primeru didaktično obeta največ. Če je učna skupina 
večja, igra vloge samo nekaj kandidatov, ostali pa so opazovalci oziroma »publika«. 
Vzgojni vpliv, ki  so ga deleţni tisti, ki neposredno igrajo vlog, ni primerljiv z vzgojnim 
vplivom pri »opazovalcih«, saj se ne vţivijo toliko v problem kot se tisti, ki vloge 
igrajo. Vse skupaj poteka v več fazah. Najpomembnejša je priprava, v kateri 
sodelujejo poleg vodje tudi ostali udeleţenci, ki se morajo na igranje vlog, vsebinsko 
pripraviti. Preberejo predlagane tekste, zberejo potrebne informacije, po potrebi se v 
pripravljalni fazi pogovorijo z ljudmi, ki tako vlogo imajo v ţivljenju. Priprava se nato 
zaključi s skupnim razgovorom ali posvetovanjem posameznega poslušalca z vodjo 
vzgojno-izobraţevalnega programa. Andragoški delavec stopi navidezno v ozadje, 
torej program v celoti izvajajo udeleţenci sami.  
 
Vrednost, ki jo ima metoda igranja vlog je neprecenljiva. V primerjavi s predavanjem, 
diskusijo ali razgovorom, kjer bi lahko le opisovali posamezne situacije z vidika ene 
ali druge skupine in situacije, se pri igranju vlog prikaţejo razvoj odnosov tako, kot 
nastajajo v medsebojnih stikih in interakcijah ljudi. Nova vsebina in konkretni 
problemi ter njihovo reševanje nastajajo sproti med igranjem vlog. Zato je ta metoda 
najbolj primerna za usposabljanje za medsebojne odnose in ţivljenje v skupini, še 
posebej je pomembna zato, ker posameznika socialno razvija (Krajnc, 1979). 
 
 
5.5 METODA DELA S PISANIMI VIRI 
 
Metoda dela s pisanimi viri sodi v skupino metod izobraţevanja odraslih, kjer je 
osnovni izvor znanja določeno objektivno sredstvo, v tem primeru v različnih oblikah 
zapisano znanje. Vir znanja je predmet (učbeniki, knjige, članki v revijah in časopisih, 
skripta, zapiski in podobno) in ne andragoški delavec ali udeleţenci sami. Učna snov 
je zajeta v pisanih virih, bodisi v enem bodisi v več hkrati in eden drugega 
dopolnjujejo. Izobraţevanje se bistveno ne oddalji od zapisane vsebine, zato mu niti 
andragoški delavec niti učeči se v večini primerov ne morejo dodati svoje osebne 
note. Tako obstajajo pisani viti precej standardni in stereotipni, isti v vsaki učni 
situaciji, za vsako učno skupino ali posameznika, ki se po njih uči. Izobraţevanje s 
pomočjo pisanih virov postane ustvarjalno šele, če se uporablja več različnih pisanih 
virov v najrazličnejših kombinacijah, odvisnih od konkretnih potreb in zmoţnosti ljudi, 




Vrste metode dela s pisanimi viri: 
 Smiselno branje: izvaja ga andragoški delavec, mentor ali vodja študijskega 
kroţka, lahko pa pisani vir uporablja posameznik in opravi vse smiselno branje 
sam brez tuje pomoči. Uporablja se predvsem takrat, ko andragoški delavec 
predvideva da udeleţenci teksta ne bi pravilno razumeli, če bi ga prebrali sami in 
pa tudi v primerih, ko ţeli posebej poudariti samo nekatere dele teksta. 
Udeleţenec sproti odkriva, kaj je bolj in kaj manj pomembno, kaj si mora 
zapomniti in kaj lahko le preleti. Tako kot pri ostalih metodah, mora andragoški 
delavec tudi pri tej metodi najprej ugotoviti, koliko so udeleţenci navajeni na 
učno sredstvo, ki ga namerava uporabiti. Smiselno branje se v andragoški praksi 
pogosto uporablja tudi v kombinaciji z drugimi metodami izobraţevanja. 
 
 Branje z izdelavo dispozicije: je zahtevnejša oblika te metode. V poštev pride 
predvsem pri samostojnem uporabljanju pisanih virov in ga mora opraviti ena 
oseba, zato je najbolje, da bere tekst vsak sam ter branje miselno intenzivno in 
vsesplošno aktivno dopolnjuje. Branje z izdelavo dispozicije se ne začne 
neposredno z branjem, ampak si oseba najprej ogleda tekst v celoti in ob  tem 
razvije neko osrednjo misel ali temo, na kateri bo zgrajeno nadaljnje branje. 
Oseba, ki se po določenem tekstu uči, začne z izdelavo dispozicije ţe pred samim 
branjem. Najprej postavi osnovno temo kot glavni naslov dispozicije, nato 
dispozicijo dopolnjuje med samim branjem, kar privede do pregleda nad vsem, 
kar je v tekstu pomembnega. 
 
 Branje z izdelavo izvlečkov: za to obliko metode postanejo pomembne, poleg 
ostalih, tudi sposobnosti pismenega izraţanja, predvsem kako točno zna oseba 
svoje misli izraţati v pismeni obliki. Gre za zahtevnejšo obliko, ki pa ima ravno 
zato toliko večji učni uspeh. V primerih, da oseba teksta ne razume, se pojavi 
teţava pri obnovi teksta z lastnimi besedami, saj si oseba nikoli ne zapomni teksta 
dobesedno. S svojimi besedami izraţeno znanje ljudje tudi pozneje uporabljajo v 
neposrednih situacijah, izvlečki pa so uporabni tudi takrat, ko oseba nima več pri 
roki originalnega teksta. Pripravljanje izvlečka vpliva na boljše obvladovanje snovi 
ţe po prvem branju in tako nadomesti potrebo po večkratnem branju. Poleg 
najbolj pomembnih misli v izvlečku zabeleţi oseba včasih tudi nekatere 
podrobnosti, ki se ji zdijo vprašljive, kitične ali značilne in so ji ţe med branjem 
povzročale poseben problem, prav tako zabeleţi, kar se mu zdi povsem novo ali 
pa različno od tistega, kar je prej mislil. Obstaja tudi oblika, kjer osebe 
pripravljajo zapiske sproti, vzporedno z branjem. Ta oblika je neke vrste zdruţitev 
dispozicije in ravnokar opisanega povzetka, le da povzetek razmejujejo vmesni 
naslovi in podnaslovi ter posamezne zaporedne točke, po katerih je izvleček 
zabeleţen. 
  
 Branje z izdelavo referata: je najbolj zahtevna oblika uporabe pisanih virov. 
Ne nanaša se samo na en pisani vir, ampak na nekaj knjig, revij, časopisov in 
drugih pisanih virov. Za izdelavo referata je pomembno predvsem, da so pisani 
viri objavljeni, tiskani in imajo s tem javno veljavo, ter da jih lahko v referatu 
citirajo. Pisec referata se mora sklicevati na določene avtoritete in priznane vire, v 
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referatu napravi novo kompilacijo problema, ponudi nove rešitve in interpretacije, 
v katerih pa mora upoštevati prejšnje izsledke, ker bi sicer referat ne imel nobene 
vrednosti za samo izobraţevanje. Referat je daljši pisani izdelek, ki ga v obliki 
tekočega teksta, razprave in opisovanja pripravi posamezen udeleţenec 





6.1 RAZISKAVE UPORABE ŠTUDIJE PRIMERA KOT METODE POUČEVANJA 
IZ VIDIKA PREDAVATELJEV 
 
V prvem delu diplomske naloge smo skušali teoretično prikazati študijo primera kot 
metodo poučevanja, ki ji je sledil praktičen primer izvajanja metode, v tem delu 
naloge pa je namen prikazati raziskave na področju poučevanja študije primera in 
sicer z vidika predavateljev. Namen je ugotoviti ali so hipoteze pravilne ali jih bo 
potrebno zavreči. Glede na to, da ni bilo zaslediti podobnih raziskav iz tega področja, 
se ni bilo mogoče ravnati po nobenem vzorcu, niti ni mogoče primerjati teh raziskav z 
ţe obstoječimi.  
 
6.1.1 Namen in cilji raziskave, hipoteze in načrtovanje anketne 
raziskave 
 
Cilji raziskave so ugotoviti naslednje: 
 izvajanje študija primera na poslovnih fakultetah 
 teoretična predstavitev študije primera 
 zadovoljivost z literaturo 
 pomembnost metode 
 učinkovitost metode 
 katere metode so na poslovnih fakultetah še v uporabi. 
Na osnovi navedenih ciljev, bomo lahko ugotovili, kakšen je splošen odnos 
predavateljev do metode študija primera, ne glede na dobo poučevanja. 
 
Hipoteze za raziskavo o stališčih predavateljev, so zasnovane na teoretičnih in 
praktičnih spoznanjih iz literature in delavnicah ob-študijske dejavnosti na Fakulteti 
za upravo. 
H1: Metoda je premalo razvita in se nasploh premalo uporablja  
H2: Teoretično metode predavatelji ne razloţijo  
H3: Literature v slovenskem jeziku je premalo 
H4: Učinkovitost metode je visoka 
 
Anketna raziskava o študiji primera, kot metodo poučevanja na poslovnih fakultetah 
je načrtovana v naslednjih fazah: 
 določili smo ciljno populacijo 
 določili cilj empirične raziskave 
 opredelili predmet raziskave, vključno s hipotezami 
 izbrali način anketiranja 
 zasnovali anketni vprašalnik 
 oblikovali vprašanja 
 izbrali metodo za analiziranje podatkov 
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 podali končne rezultate in na podlagi teh oblikovali sklepe 
 
Na anketo so odgovarjali predavatelji in asistenti poslovnih fakultet, odgovarjalo jih 
je 54 v času od 2. do 11. septembra 2009. Anketa je bila poslana preko elektronske 
pošte, prav tako odgovori. 
 
V tej analizi so ciljna skupina predavatelji, ki poučujejo na poslovnih fakultetah v 
Sloveniji, zato smo anketirance razdelili po dobi poučevanja. 

















Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
Iz podatkov je razvidno, da je na vprašalnik odgovarjalo največ predavateljev, ki 
poučujejo od 0 do 5 let in sicer 38%, najmanj pa predavateljev ki poučujejo od 6 do 
10 let to je 10%. Odgovarjalo je še 17% predavateljev, ki poučuje od 11 do 15 let, 
13% predavateljev, ki poučujejo od 16 do 20 let in 22%, ki poučujejo več kot 20 let. 
 
 
6.1.2 Rezultati anketne raziskave 
 
Na podlagi prve hipoteze je bilo potrebno napraviti analizo uporabe študije primera, 














20 let in več
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Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
V vprašalniku so bili predavatelji razdeljeni v dve skupine. V prvo skupino spadajo 
predavatelj, ki uporabljajo študijo primera kot metodo poučevanja, teh je bilo kar 
78%. 22% vprašanih predavateljev ne uporablja študije primera kot metodo 
poučevanja. Kot razlog v večini navajajo, da gre za manj tipično metodo v okviru 
izvajanja predmeta. Nekateri uporabljajo le računski del, ne pa celotno študijo 
primera. Večina predavateljev, ki študije primera kot metode poučevanja ne 
uporabljajo, je navedla, da premišljujejo o tem, da bi metodo uveljavili v učnemu 
načrtu.  
 
Vsi ti podatki privedejo do spoznanja, da je uporaba študije primera, kot metoda 
poučevanja, na poslovnih fakultetah, zelo visoka. 
 
Literatura in teoretične razlage 
 
Glede na to, da se študija primera uporablja praktično, je dobro vedeti ali to metodo 
predavatelji razloţijo tudi teoretično in koliko časa v povprečju porabijo za teoretični 
del. Zanimalo nas je tudi, katero gradivo predavatelji uporabljajo in ali je na voljo 

















Graf 4: Teoretična razlaga (v %) 






Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
Študijo primera teoretično razloţi le 31% predavateljev, za kar uporabijo v povprečju 
zelo malo ur, saj metodo le toliko teoretično razloţijo, da študentje razumejo 
uporabo metode. Iz tega je razvidno, da po večini poteka  poučevanje študije 
primera le na praktičen način, saj 69% predavateljev teoretično ne razlaga. Iz tega je 
razvidno, da se predavatelji ne posvečajo uvajanju v študijo primera, temveč se 
morajo študentje naučiti pomen študije primera, kar čez praktični del, torej z uporabo 
metode. Problem, ki se pojavlja je tudi to, da na voljo ni dovolj časa, da bi lahko 
predavatelji namenili teoretični razlagi več ur.  
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Graf 5: Zadostnost literature v slovenskem jeziku (v %) 









Vir: rezultati raziskave, 2009 
 
Literature v slovenskem jeziku je občutno premalo. Kar 72% predavateljev je mnenja 
da te literature primanjkuje. Tisti, ki metodo tudi teoretično razloţijo si pomagajo s 
tujo literaturo, kar jim oteţuje delo ali pa tisto, ki jo napišejo sami in pa literaturo. 
 
Pomembnost in učinkovitost študije primera 
 
Metoda študije primera se vsem uporabnikom metode zdi pomembna in ocenjujejo 
učinkovitost metode od 0 do 5 z oceno 4,78, kar nam pove da je metoda zelo 
učinkovita. Razlogi so različni, najpogostejši pa so prikaz praktičnih vidikov in realnih 
primerov, lastno delo študentov, dobra osnova za diskusijo, povezava z lastno prakso 
in izkušnjami, prikaz situacije, v katero bodo študenti postavljeni ob začetku dela v 
sluţbi. S študijo primera si študenti na osnovi primera laţje zapomnijo vsebino, 
omogoča navadno osvetlitev najrazličnejših aspektov, kot najpomembnejše pa je to, 
da začno študentje razmišljati s »svojo glavo«.  Zavedati pa se je potrebno, da je 
učinkovitost metode pogojena z zavzetostjo slušateljev in predavateljev, njihove 
zaloge lastnih primerov iz prakse (ki so najučinkovitejši) in s kakovostjo gradiv za 
primer. Kot problem navajajo tudi nedoraslost študentov, kar delo s to metodo 





Metode ki jih uporabljajo profesorji namesto/poleg študije primera 
 
Študija primera ni edina metoda poučevanja, ki se je predavatelji posluţujejo. Ena 
izmed najpogostejših metod, ki jih uporabljajo je metoda predavanja, ki je klasična 
metoda na fakultetah po Sloveniji. Poleg metode predavanja uporabljajo še metodo 
razgovora in diskusije, velikokrat v goste povabijo strokovnjaka iz prakse, v kar nekaj 
primerih pa uporabljajo tudi metodo igranja vlog. Te metode so ţe opisane v 
diplomski nalogi. 
 
6.1.3 Preveritev hipotez 
 
Prva hipoteza, ki govori, da je metoda premalo razvita in se nasploh premalo 
uporablja je na podlagi raziskav ovrţena. Druga hipoteza, ki govori, da teoretično 
metode predavatelji ne razloţijo je potrjena. Tretja hipoteza, ki govori, da je 
literature v slovenskem jeziku je premalo je potrjena, kakor tudi četrta, ki govori, da 
je učinkovitost metode visoka.  
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6.2 RAZISKAVE UPORABE ŠTUDIJE PRIMERA KOT METODE POUČEVANJA 
IZ VIDIKA ŠTUDENTOV 
 
6.2.1 Namen in cilji raziskave, hipoteze in načrtovanje anketne 
raziskave 
 
Cilji raziskave so ugotoviti naslednje: 
 seznanjenost študentov z metodo študija primera 
 zadostnost ur predvidenih za uporabo metode 
 zadovoljivost z literaturo 
 pomembnost in učinkovitost metode po mnenju študentov 
 primernost izbire poslovnih primerov 
 uporabnost metode kasneje v ţivljenju 
 zadovoljivost z delom v timu. 
Na osnovi navedenih ciljev, bomo lahko ugotovili, kakšen je splošen odnos študentov 
do te metode, ne glede na letnik, ki ga študentje obiskujejo. 
  
Hipoteze za raziskavo o stališčih študentov, so zasnovane na praktičnih spoznanjih iz 
delavnic ob-študijske dejavnosti na Fakulteti za upravo, ter obiskanih tekmovanjih.  
H1: Metoda je premalo razvita in se nasploh premalo uporablja  
H2: Učinkovitost metode je visoka 
H3: Uporabnost metode je visoka 
H4: Literature v slovenskem jeziku je premalo  
H5: Delo v timu večini študentov ustreza 
 
 
Anketna raziskava o študiji primera, kot metodo poučevanja na poslovnih fakultetah 
je načrtovana v naslednjih fazah: 
 določili smo ciljno populacijo 
 določili cilj empirične raziskave 
 opredelili predmet raziskave, vključno z hipotezami 
 izbrali način anketiranja 
 zasnovali anketni vprašalnik 
 oblikovali vprašanja 
 izbrali metodo za analiziranje podatkov 
 podali končne rezultate in na podlagi teh oblikovali sklepe 
 
 
Na anketo so odgovarjali študentje iz Ekonomske fakultete Ljubljana, Ekonomsko-
poslovne fakultete Maribor, Visoke komercialne šole za poslovne vede Celje, 
Fakultete za organizacijske vede Kranj, Fakulteta za management Koper in Višje 





Graf 6: Letnik študija 
 
Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
Ciljna skupina so bili študentje naštetih fakultet in od tega je  6% študentov, ki 
obiskujejo prvi letnik, 11%, ki obiskujejo drugi letnik, 17% študentov, ki obiskujejo 
tretji letnik, 38% študentov, ki obiskujejo četrti letnik in 28% študentov, ki imajo 
absolventski staţ.  
 
 
6.2.2 Rezultati anketne raziskave 
 
Glede na to, da 78% predavateljev uporablja študijo primera kot metodo poučevanja, 
je presenetljiv rezultat, da 63% študentov ne pozna študije primera. Rezultat lahko 
pripišemo nezainteresiranosti izpolnjevanja ankete, saj se je v primeru negativnega 








Graf 7: Seznanjenost s študijo primera 






Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
Študentov, ki poznajo študijo primera je le 37% in smo po pogovoru z njimi ugotovili, 
da gre v večini za študente, ki se resno posvečajo študiju, kar se povezuje z 
ugotovitvami pri analizi učinkovitosti metode iz vidika predavateljev, ki so mnenja, da 
je učinkovitost pogojena tudi z resnostjo študentov.  
 
Zanimivost metode in ure,  ki so na razpolago za poučevanje metode 
 
Vsem vprašanim se zdi metoda študije primera zanimiva, saj so mnenja, da skozi 
prakso veliko spoznajo, še posebej veliko se lahko naučijo iz napak ali uspehov 




Graf 8: Ure namenjene poučevanju s študijo primera 









Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
Po grafu sodeč je 98 % študentov, ki to metodo uporablja, mnenja, da predavatelji 
uporabi metode namenjajo dovolj ur. Nobenemu izmed vprašanih se ne zdi, da je za 
to metodo namenjenih preveč ur, se pa 2% študentov zdi, da je predvidenih premalo 
ur. Kot razlog navajajo, da se v tako kratkem času ne uspe narediti podrobnih analiz, 
prav tako se jim zdi premalo razloţen potek metode. Pri omejenem številu ur je teţko 
reševati večje in zahtevnejše primere. 
 
Pomembnost in učinkovitost metode 
 
Rezultat raziskav, glede pomembnosti in učinkovitosti, postavi oceno med 1 in 5 na 
4,56, kar je visoko. Razlog za takšno oceno je boljše dojemanje snovi, pridobivanje 
izkušenj, najbolj pa se jim zdi učinkovita zato, ker si lahko stvari laţje zapomnimo, 
kot pa če se trudimo zapomniti teorijo. Vsi so tudi mnenja, da bodo lahko kasneje v 
ţivljenju uporabljali to metodo in sicer na vseh področjih, ne le na poslovnem, kar 
daje študiji primera visoko uporabnost.  
Kot problem se pojavlja literatura, kajti vsi so odgovorili, da je literature, napisane v 
slovenskem jeziku, premalo, kar jim zelo oteţuje delo s to metodo. Se pa jim zdi, da 
so poslovni primeri, ki jih predavatelji uporabljajo primerni za izobraţevanje, saj po 
navadi izberejo primere, ki so povezani z obravnavano snovjo pri predmetu. Poleg 
tega so ti poslovni primeri podjetij, ki delujejo v  različnih panogah, s čimer študent 





Delo v timu 







Vir: Rezultati raziskave, 2009 
 
93% študentov je odgovorilo da pri študiji primera delujejo v timu in prav tako kot 
ostali, ki ne delujejo v timu navajajo, da se v primeru, da dobijo primer, ki naj bi ga 
reševali individualno, poveţejo v skupine, ker se jim zdi tako reševanje laţje. Tisti, ki 
delujejo v timu, kot problem navajajo, da je včasih teţko uskladiti ekipo, da bi 
delovala enotno, zaradi različnih interesov. Menijo, da lahko s skupino, ki deluje 
skladno, pridejo hitreje do kvalitetnih rešitev.  
 
6.2.3 Preveritev hipotez 
 
Prva hipoteza, ki govori, da je metoda premalo razvita in se nasploh premalo 
uporablja je potrjena. Druga hipoteza, ki govori, da je učinkovitost metode visoka je 
ovrţena. Tretja hipoteza, ki govori, da je uporabnost metode visoka je potrjena. 
Potrjeni pa sta tudi četrta hipoteza, ki govori, da je literature v slovenskem jeziku 






Študija primera kot metoda poučevanja se razlikuje od študije primera, ki jo 
uporabljamo za raziskave. Čeprav je osnova ista, se razlikuje način dela, saj pri 
študiji primera, ki jo uporabljamo za poučevanje, predavatelj, moderator oziroma 
vodja andragoškega programa k podanemu primeru kasneje poda tudi rešitev, torej 
lahko študentje vidijo ali so delovali pravilno in če ne, kje so delali napake. Pri 
raziskavah pa ne daje rešitve predavatelj, temveč pridemo do rešitev sami, na koncu 
pa so rešitve zaključek raziskav in jih predavatelji ne popravljajo. 
 
Študija primera, je zelo razvita metoda poučevanja na poslovnih fakultetah po 
Sloveniji. Iz raziskav v diplomski nalogi je razvidno, da študenti ne posvečajo dosti 
pozornosti in resnosti za študij, ravno zato malo študentov pozna metodo študija 
primera. Ovreči je potrebno hipotezo, da je študija primera premalo razvita na 
poslovnih fakultetah in da se nasploh premalo uporablja, kajti večina predavateljev 
metodo uporablja, prav tako pa tisti ki je ne, razmišljajo, da bi to metodo uvedli v 
učni načrt. 
 
Literature napisane v slovenskem jeziku je premalo, kar oteţuje delo tako študentom 
kot tudi predavateljem, ki si po večini pomagajo z izdelavo lastne literature, 
pomagajo si s tujo literaturo, za kar pa je potreben še dodaten čas. Torej smo 
pravilno predvideli pomanjkanje literature in teoretične razlage. Predavatelji ne 
posvečajo časa opisu metode kot veleva teorija, pa še tisti redki, ki so porabijo za 
samo teorijo malo časa. Osredotočijo se raje na praktične primere in skozi njih 
poveţejo teorijo.  
 
Študija primera je zelo uporabna metoda, saj jo lahko uporabljamo na več področjih, 
ne le na poslovnem področju. Študentje bodo lahko to metodo uporabljali tudi 
kasneje v ţivljenju, ker je metoda zelo učinkovita. 
 
S študijo primera laţje dojemamo teorijo skozi prakso. Ker morajo študentje 
razmišljati s "svojo glavo" se snov hitreje naučijo in jo bolj razumejo. Študentje radi 
sodelujejo v timu, ker hitreje pridejo do ţelenih rezultatov, saj "več glav več ve".  
 
Hipoteza, ki govori, da je metoda premalo razvita in se nasploh premalo uporablja, je 
s strani predavateljev in asistentov ovrţena, vendar pa jo raziskave, ki so bile 
narejene na podlagi ankete za študente, potrjujejo. Potrjene so tudi hipoteze, ki 
govorijo, da je učinkovitost metode visoka, da je literature v slovenskem jeziku  
premalo, da je priljubljenost metode je visoka in ta, da predavatelji ne razloţijo 
teorije študije primera, ampak začnejo metodo, kar uporabljati v praktičnih primerih.  
 
Raziskave kaţejo, da je študija primera vsekakor primerna metoda poučevanja na 
poslovnih fakultetah, kaţejo pa tudi to, da študenti ne rešujejo radi anket, kar odraţa 
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VPRAŠALNIK ZA PREDAVATELJE 
 
Spoštovani! 
Za potrebe diplomskega dela na Fakulteti za upravo Ljubljana z naslovom Študija 
primera kot metoda poučevanja na poslovnih fakultetah, sem sestavila kratek anketni 
vprašalnik, s pomočjo katerega bom ugotovila prisotnost in način uporabe metode 
študija primera na poslovnih fakultetah. 
Anonimnost je zagotovljena. Tako pridobljene podatke bom uporabila za izdelavo 
diplomskega dela z rezultati vprašalnika.  
Za  sodelovanje pri izpolnjevanju vprašalnika se vam ţe v naprej zahvaljujem.  
Barbara Roţanc 
 
Navodila za izpolnjevanje: Prosim vas, da pri vsakem vprašanju označite črko pred 
izbranim odgovorom oziroma odgovor vpišete. Za označevanje črk lahko uporabite 




1. Koliko let ţe poučujete? 
a) 0 – 5 
b) 6 – 10 
c) 11 – 15 
d) 16 – 20 
e) 20 in več 
 




Če ste odgovorili z ne, zakaj? 
 
Tisti, ki ste odgovorili z NE, pojdite na vprašanje 7. 
 
 




Če ste odgovorili z da: 
 Koliko ur povprečno porabite za teoretični del? 


















6. Od 1 – 5 kako bi ocenili učinkovitost študija primera, kot metode poučevanja, pri 
čemer je 1 zelo neučinkovita in 5 zelo učinkovita in oceno obrazloţite? 
 
 







Za sodelovanje se vam še enkrat lepo zahvaljujem in vas prosim, da rešeno anketo 




VPRAŠALNIK ZA ŠTUDENTE 
 
Spoštovani! 
Za potrebe diplomskega dela na Fakulteti za upravo Ljubljana z naslovom Študija 
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Anonimnost je zagotovljena. Tako pridobljene podatke bom uporabila za izdelavo 
diplomskega dela z rezultati vprašalnika.  
Za  sodelovanje pri izpolnjevanju vprašalnika se vam ţe v naprej zahvaljujem.  
Barbara Roţanc 
 
Navodila za izpolnjevanje: Prosim vas, da pri vsakem vprašanju označite črko pred 
izbranim odgovorom oziroma odgovor vpišete. Za označevanje črk lahko uporabite 






a) 18 - 20  
b) 21 - 23 
c) 24 - 26 
d) 27 – 29  
e) 30 in več 
 
2. Fakulteta ki jo obiskujete: 
 
 














Tisti, ki ste odgovorili z NE, je vaše reševanje ankete zaključeno in s vam za 













6. Ali je po vašem mnenju število ur namenjeno študiji primera primerno? 
a) Za študijo primera je predvidenih premalo ur 
b) Za študijo primera je predvidenih dovolj ur 
c) Za študijo primera je predvidenih preveč ur 
 















8. Od 1 – 5 kako bi ocenili učinkovitost študija primera, kot metode poučevanja, pri 

































13. Ali delujete pri študiji primera v timu? 
a) Da  
b) Ne 
 
14. Ali vam to ustreza? 









Za sodelovanje se vam še enkrat lepo zahvaljujem in vas prosim, da rešeno anketo 




IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORICE 
 
 
Spodaj podpisana Barbara Roţanc izjavljam, da sem avtorica diplomskega dela z 
naslovom Študija primera kot metoda poučevanja na poslovnih fakultetah. Pri delu 




Slovenske Konjice, februar 2010       Barbara Roţanc 
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